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Nazarje 
 
Zaradi razmer na trgu delovne sile se organizacije trudijo, da privabijo zase ustrezne kadre in 
bijejo medsebojno bitko za talente. Zmagajo tiste, ki kandidatom zagotavljajo uresničevanje 
najmočnejših motivov za zaposlitev, predvsem pa znajo kandidate v množici 
komunikacijskih kanalov ustrezno nagovoriti. Ugotoviti, ali to dvoje počne tudi podjetje BSH 
Hišni aparati d.o.o. Nazarje je bil cilj mojega raziskovanja. Gre namreč za podjetje, ki se 
srečuje s problematiko pomanjkanja visokega strokovno-tehničnega kadra. Analizirani 
podatki kažejo, da podjetje pozna motive, ki potencialne kandidate vodijo k odločitvi za 
zaposlitev, prav tako pa te motive v večji meri tudi uresničuje. Največ investira v motivatorje, 
ki potencialnim kandidatom omogočajo uresničevanje najmočnejših motivov, kot so 
zanimivo delo, samostojnost pri delu in dobri odnosi, nekoliko premalo pa vlaga v 
motivatorje, ki posameznikom omogočajo, da napredujejo in nadgradijo svoje znanje z 
izobraževanji. Plačilo in nagrade so se izkazali za najbolj pogrešljiv motivator. Z vidika 
stanja na trgu in glede na ciljno populacijo kadrov, ki je tehnično in tehnološko dobro 
usposobljena, podjetje tudi ne uporablja najustreznejših načinov za nagovarjanje kandidatov. 
Še vedno so najpogostejši načini privabljanja kadrovski portali, dovolj pogosto pa mlade 
talente privabljajo tudi prek kadrovskih štipendij, kar štejem za zelo dober način 
sistematičnega načrtovanja zaposlenih. Predloge možnih rešitev vseeno podajam za področje 
stikov s šolami oziroma fakultetami in metodo neformalnega pridobivanja, predvsem pa za 
področje družbenih omrežij, prek katerih naj krepijo znamko delodajalca. 
 
Ključne besede: Potencialni kandidati, motivi, motivatorji, načini privabljanja, BSH. 
 
The gap between motivators and motives for employment: the case of BSH Hišni 
aparati d.o.o. Nazarje 
 
Due to the labour market situation, organisations are trying to attract the right employees and 
are fighting for talented individuals. Those who provide candidates with the realisation of the 
strongest motives for employment, and know how to adequately address candidates in a 
multitude of communication channels are able to win. The aim of my research was to find out 
if BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje is doing these two things. The company is facing the 
problem of lack of highly qualified professional-technical employees. The analysed data 
show that the company knows the motives that help potential candidates choose employment, 
and also realises these motives to a great extent. It invests most in motivators that allow 
potential candidates to pursue the strongest motives, such as interesting work, autonomy at 
work and good interpersonal relationships, while investing little in motivators that allow 
individuals to advance and upgrade their knowledge through education. Pay and rewards 
have proven to be the most lacking motivator. In terms of the market situation and according 
to target population that is technically and technologically skilled, the company does not use 
the most appropriate ways to address candidates. The most common ways of attracting people 
are portals, and often they attract young talented individuals through scholarships, which I 
consider to be a very good way of systematic recruitment of employees. Nevertheless, I 
propose possible solutions for the area of contacts with schools or faculties, for the method of 
informal acquisition, and especially for the area of social networks through which to increase 
the intensity of employer branding. 
 
Keywords: Potential candidates, motives, motivators, methods of attraction, BSH.
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 UVOD   1
 
Organizacije in zaposleni se srečujejo z novimi zahtevami in izzivi, ki jih prinašata 
globalizacija in digitalizacija družbe in gospodarstva (Možina, 2002a, str. 26). Še pred nekaj 
leti so se številne države soočale z množično brezposelnostjo, medtem ko se danes v času 
gospodarske rasti spoprijemajo z ravno nasprotnimi problemi. Razmere na trgu so se za 
iskalce dela zelo izboljšale, saj število delovno aktivnih močno narašča. Organizacije vedno 
bolj konkurirajo druga drugi in se borijo za svoje zaposlene, zato ne preseneča, da delodajalci 
vse pogosteje poročajo o pomanjkanju ustreznega kadra. Preživijo le tisti, ki so dovolj prožni, 
dovolj dinamični in zmožni hitro doseči velike bazene potencialnih zaposlenih. Delodajalci se 
vse bolj trudijo, da privabijo talentiran in zanje ustrezen kader, prav tako pa zadnje atome 
moči vlagajo v to, da zaposlene obdržijo pri sebi. Strategije iskanja in privabljanja ustreznih 
kadrov so različne, na burnem trgu delovne sile pa morajo biti delodajalci konkurenčni pri 
odzivanju na želje in motive ljudi.  
 
Trg delovne sile predstavlja osrednji mehanizem uravnavanja ponudbe in povpraševanja po 
delovni sili (Ignjatović, 2002a, str. 3). Njegova značilnost ni samo prilagajanje gospodarskim 
razmeram, temveč tudi samim akterjem, ki na njem nastopajo, zato podjetja, ki upoštevajo 
razvoj trga, v ospredje postavljajo upravljanje kadrovskih virov in znanja. Pomembno vlogo 
igrajo odnosi, prepričanja, vrednote in seveda motivi iskalcev dela oziroma zaposlenih. 
 
Če organizacije poznajo raznolike motive, ki kandidate prepričajo v prijavo na določeno 
delovno mesto, to zanje vsekakor predstavlja veliko prednost. Skladno s tem Woodruffe 
(1999, str. 104) meni, da je pomembno, če želi podjetje privabiti in zaposliti ustrezne ljudi, da 
zna pri njih vzbuditi zanimanje. To lahko doseže z dovolj atraktivno ponudbo in tako, da jim 
zagotovi pogoje, v katerih bodo njihove želje in potrebe zadovoljene. Ravno to človeka 
spodbuja k delu. Vodja, ki pozna mehanizem motivacije in silnice, ki spodbujajo človekovo 
aktivnost, lažje razume potrebe in motive posameznikov, zaveda pa se tudi številnih koristi, 
ki jih prinaša delo z motiviranimi posamezniki (Keenan, 1996, str. 35). 
 
Z motivi za delo se ukvarja več motivacijskih teorij, ki različno določajo motivacijske 
dejavnike. Maslow, Herzberg, Hackman in Oldhman so razvili vsebinske motivacijske 
teorije, ki temeljijo na ugotovitvi, da posameznik vlaga napor za dosego nekega cilja, ko mu 
le-ta pomaga zadovoljiti njegove potrebe. Na drugi strani procesne teorije, kot so Vroomova 
10 
 
teorija pričakovanj in Adamsina teorija pravičnosti, rešujejo vprašanje o tem, kako nagrade 
usmerjajo vedenje posameznika in se osredotočajo na dinamičnost samega motiviranja 
(Treven, 1998, str. 113). 
 
Poleg poznavanja motivov so seveda pomembni tudi načini, na katere podjetje prenaša 
informacije in naslavlja potencialne kandidate – kako se predstavi, kako obvešča in skuša 
prepričati. 
 
Lipičnik (1998, str. 96) pravi, da je najpogostejši način vabljenja kandidatov k sodelovanju 
objavljanje v sredstvih javnega obveščanja. Obdobje digitalizacije to vsekakor olajšuje, hkrati 
pa daje možnost, da v poplavi tehničnih orodij najdemo najbolj kreativen način objave, s 
katero lahko izstopamo. Na drugi strani večina avtorjev kot najstarejši in še vedno močno 
uporabljen način navaja metodo neformalnega pridobivanja. Ta predstavlja vse od 
poizvedovanja pri prijateljih in znancih do previdnega nagovarjanja kandidatov, ki delajo za 
druge delodajalce (Svetlik, 2002a, str. 135). 
 
S predstavljeno problematiko se srečuje tudi podjetje BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje. 
Njihov glavni problem je med drugim tudi pomanjkanje visokega strokovnega kadra 
tehničnih smeri. Ob razpisanem delovnem mestu se pojavi premalo ustreznih kandidatov 
oziroma se ti sploh ne prijavijo, podjetje pa se ob tem sprašuje, zakaj kandidatov ne dobijo in 
predvsem, na kakšen način jih še lahko pritegnejo. Kaj vse še motivira potencialne kandidate, 
da se odločijo zanje? Ali podjetje s svojimi sredstvi ustrezno odgovarja na želje in motive 
ljudi? Morda pa zgolj ne prenaša informacij po ustreznih kanalih obveščanja in posledično ne 
prepriča ljudi v zadostni meri oziroma jih neustrezno naslavlja ali pa jih informacije niti ne 
dosežejo.  
 
To je problem, ki ga želim raziskati v svojem magistrskem delu in zanj pripraviti ustrezne 
predloge rešitev. Analizirala bom motive potencialnih kandidatov in delojemalcev in 
ugotavljala, katere od teh podjetje delno ali v celoti naslavlja oziroma katerih sploh ne. Prav 
tako bom analizirala načine, ki se jih podjetje poslužuje pri pridobivanju novih kadrov.  
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1.1 Struktura magistrskega dela 
 
V teoretičnem delu želim najprej osvetliti področje trga delovne sile. Gre za osrednji 
mehanizem v moderni družbi, kjer so razmere vedno nepredvidljive, zato preučujem trenutno 
stanje na trgu delovne sile in prikažem kakšno je razmerje med ponudbo in povpraševanjem 
glede na profil dela. Naprej se osredotočam predvsem na kadrovske vire v organizaciji in na 
podlagi različnih teorij številnih avtorjev ugotavljam, zakaj je motivacija pri delu pomembna, 
primerjam motive in motivatorje pri delu, oblikujem lestvico motivov in nazadnje predstavim 
še, katere načine in kanale pridobivanja kadrov poznamo ter zakaj jih je priporočljivo 
izkoristiti v največji možni meri. Strokovno utemeljen teoretični del nadgradim z empiričnim 
delom, kjer opravljam lastno analizo na primeru podjetja BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje. 
Podjetje v osnovi predstavim in analiziram motivatorje ter načine, ki jih podjetje uporablja pri 
pridobivanju novih potencialnih kandidatov za zaposlitev. Zanima me, ali podjetje pozna 
motive, ki potencialne kandidate prepričajo v zaposlitev in ali te motive z ustreznimi sredstvi 
(motivatorji) tudi uresničuje, zato analiziram odgovore na zastavljena anketna vprašalnika in 
opravljeni intervju. Sklepne ugotovitve in predloge rešitev podajam v zaključnem poglavju 
magistrskega dela.  
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 TRG DELOVNE SILE 2
 
Ko beseda nanese na trg delovne sile je naša prva asociacija vselej razmerje med ponudbo in 
povpraševanjem po delovni sili. To seveda drži, a značilnost trga delovne sile poleg 
prilagajanja gospodarskim razmeram in samim akterjem, ki na njem nastopajo, zaobjema tudi 
upoštevanje odnosov med akterji, njihovih prepričanj in vrednot. Razmere na trgu delovne 
sile so običajno hitro spreminjajoče in nekoliko nepredvidljive. V Sloveniji je trg delovne sile 
v zadnjih desetletjih doživel številne spremembe, nekaj jih tudi še napoveduje. Gre za zelo 
dinamičen mehanizem, skozi katerega potekajo številni procesi in s katerim pojasnjujemo 
raznovrstna stanja v državi – gospodarsko aktivnost, zaposlenost in strukturo brezposelnosti, 
položaj mladih in starih na trgu, prehod diplomantov na trg, gibanje plač, izzive motiviranja 
zaposlenih, pomanjkanje ljudi na trgu delovne sile, stroške dela po panogah ipd. 
 
Svetlik in Trbanc (2002, str. 34) pravita, da trg delovne sile v kapitalističnih sistemih velja za 
najučinkovitejši mehanizem porazdelitve in ovrednotenja delovne sile, a kljub temu nekateri 
ekonomisti priznavajo nekatere posebnosti in napake trga delovne sile. Ravno zaradi slednjih 
sta poseganje v njegovo delovanje in reguliranje osnovnih institucionalnih pogojev njegovega 
delovanja nujni. Regulirati ga je potrebno zlasti zaradi ekonomskih razlogov (slaba prožnost 
ponudbe delovne sile, slab pretok informacij, segmentacija poslov in ovire na trgu) in zaradi 
socialnih posledic njegovega delovanja (neenak položaj in neenake možnosti različnih 
kategorij ponudnikov delovne sile in brezposelnost). 
 
Intenzivirano različico sprememb in posegov v samo delovanje je slovenski trg delovne sile 
doživel predvsem v devetdesetih letih prejšnjega stoletja. Takrat je v zelo kratkem času prešel 
iz relativno polne zaposlenosti in "sistema neposredne varnosti" (Svetlik, 1992 v Ignjatović, 
2002b, str. 12) zaposlitve v sistem tržnega gospodarstva. Transformacijska depresija s konca 
osemdesetih in začetka devetdesetih let je povzročila številne spremembe, med drugim tudi 
povečanje števila in stopnje brezposelnosti, zmanjšanje delovno aktivne populacije ter 
spremembe poklicne in sektorske strukture (Ignjatović, 2002b, str. 12). 
 
Razmere so se kasneje umirile, a ponoven val sprememb so prinesli vstop in članstvo 
Slovenije v Evropski Uniji ter pojav gospodarske krize leta 2008. Ob slednji smo ponovno 
govorili o visoki brezposelnosti, podobni tisti iz časov transformacijske krize, in pa o slabem 
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položaju delavcev, trenjih med delavci (sindikati), delodajalci in vlado, ter o zahtevah po 
reformah v smeri večje fleksibilnosti trga dela (Domadenik in drugi, 2013, str. 1). 
 
Kljub številnim spremembam skozi desetletja, glavna posebnost trga delovne sile ostaja 
lastnost, da delovna sila nastopa kot predmet menjave. Ta je namreč neločljivo povezana s 
svojim prodajalcem in je le potencial – način, kako in v kolikšni meri bo realizirana, ni 
odvisen le od tržnih razmerij in dogovorov, ampak tudi od motivacije, izkušenj in drugih 
lastnosti nosilca delovne sile. Menjava delovne sile tudi ni le enkratno dejanje, ampak 
neprekinjeno teče daljše časovno obdobje (Svetlik in Trbanc, 2002, str. 34).  
 
2.1  Stanje na trgu delovne sile danes 
 
Po stabilizaciji močno porušenih ravnotežij v javnih financah in bančnem sistemu je 
gospodarstvo hitro okrevalo pod vplivom ugodne mednarodne konjunkture
1
 in krepitve 
konkurenčnosti izvoznikov (Umar, 2019a, str. 7).  
 
Gospodarska rast, ki se je v obdobju 2014–2017 stopnjevala, se je leta 2018 začela 
postopoma umirjati, a v Sloveniji še vedno ostaja višja od povprečja Evropske Unije. 
Povečano zaposlovanje v času konjunkture so omogočile ugodne gospodarske razmere. 
Delovno aktivno prebivalstvo narašča od leta 2014, zaposlenost je leta 2018 že presegla pred-
krizni vrh in izboljšanja se nadaljujejo tudi v letu 2019 (Umar, 2019a, str. 7). 
 
Po zadnjih podatkih Statističnega urada Republike Slovenije (ZRSZ, 2019a, str. 1), ki so na 
voljo za marec 2019, je bilo v državi 890.007 delovno aktivnih prebivalcev, kar je 3,1 % več 
kot marca 2018. Brezposelnost se še naprej zmanjšuje, saj se je po podatkih Zavoda 
Republike Slovenije za zaposlovanje (2019a, str. 1) maja 2019 število registrirano 
brezposelnih znižalo na 72.012, kar je skoraj 2.000 oseb ali 2,6 % manj kot aprila, v 
primerjavi z majem 2018 pa kar 4.693 oseb ali 6,1 % manj. Na novo se je maja 2019 na 
Zavodu prijavilo 4.515 brezposelnih oseb, kar je celo 11,0 % manj kot maja 2018.  
 
                                                 
1
 Stopnja gospodarskega kroga, na kateri pride do vrhunca gospodarskega razvoja (ZvezaRFR.si, 2019). 
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Na sliki 2.1 vidimo, da med značilnimi kategorijami registriranih brezposelnih oseb v maju 
2019 najvišji delež dosegajo dolgotrajno brezposelni, ženske, osebe stare 50 let ali več in 
tisti, ki imajo osnovnošolsko stopnjo izobrazbe. Gre za ranljive skupine na trgu delovne sile, 
katerih zaposlenost pa se je, kljub temu da ostajajo najvišje na lestvici brezposelnih, prav tako 
izboljšala v pokriznem obdobju zaposlovanja. Pri spremenljivki izobrazbe lahko vidimo, da 
je delež brezposelnih oseb s terciarno izobrazbo najmanjši. 
 
Slika 2.1: Značilne kategorije registriranih brezposelnih oseb v maju 2019, delež (sivo) in 
letne stopnje rasti (zeleno) 
 
Vir: Zavod RS za zaposlovanje, Obvestilo za javnost (maj, 2019a). 
 
Izboljšane razmere na trgu delovne sile in naraščajoče povpraševanje po delovni sili 
prispevajo k visoki zaposlenosti, a zdaj že s povečanim prispevkom zaposlovanja tujih 
delavcev (Umar, 2019b, str. 3). Slednje je posledica vedno večjega pomanjkanja ustrezne 
delovne sile na domačem trgu, ki se nekoliko paradoksalno pojavlja kot novi problem in 
povzroča premike kot jih še ni bilo.  
 
2.1.1 Stanje med ponudbo in povpraševanjem glede na profil dela  
 
Trg delovne sile je zaživel in kandidate postavil v položaj, kjer lahko velikokrat izbirajo in se 
pogajajo, medtem ko so podjetja prisiljena v srdit boj in neprestana izboljšanja za pridobitev 
ustreznih kandidatov.  
 
Nekatere klasične panoge so v zatonu, druge so si opomogle in po krizi pospešeno 
zaposlujejo, nekatere recesije niso občutile, vznikajo tudi novi poklici. Številni izzivi in 
spremembe odpirajo nove priložnosti in trg za vsemogoče profile – ustaljene, nove in tudi 
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tiste, ki so v preteklih letih težje našli zaposlitev. V Sloveniji zadnji dve leti nenehno narašča 
povpraševanje po delavcih iz vseh panog in ljudje imajo veliko možnosti za novo službo, 
neskladjem pa vseeno ni videti konca, saj se v povprečju skoraj polovica delodajalcev (46 %) 
srečuje s pomanjkanjem ustrezno usposobljenih kadrov (ZRSZ 2019b, str. 6).  
 
Na Zavodu RS za zaposlovanje spremljajo pomanjkanje kadrov in napovedi za prihodnost z 
raziskavo Napovednik zaposlovanja. Anketni odgovori kažejo, da je najvišji delež 
delodajalcev, ki se soočajo s težavami pri iskanju delavcev v dejavnostih kot so gostinstvo, 
zdravstvo, socialno varstvo, raznovrstne poslovne dejavnosti, gradbeništvo, predelovalne 
dejavnosti, promet in skladiščenje. Podatki kažejo na to, da so najpogostejše težave z 
iskanjem kadra za nizko kvalificirane poklice, ki so tudi slabše plačani, fizično zahtevni in je 
zanje značilen neugoden delovnik. Hkrati je razviden tudi problem pomanjkanja kadra za 
tehnične poklice, ki zahtevajo poklicno specifična znanja in za katere je težko na hitro 
usposobiti nov kader, ki še nima ustreznih znanj in izkušenj (ZRSZ 2019b, str. 6). To so kadri 
z višjo izobrazbo, kot na primer IT strokovnjaki, programerji, strojni tehniki in tehnologi, 
naravoslovni in farmacevtski strokovnjaki in strokovnjaki za prodajo in finance (Adecco, 
2019), ki jih podjetja iščejo predvsem za strokovna in vodstvena delovna mesta.  
 
Ugotavljamo torej, da so s strani povpraševanja po delovni sili še vedno na boljšem kadri s 
tehnično izobrazbo, a ko pogledamo ponudbo tehnično kvalificirane delovne sile, vidimo, da 
se podjetja soočajo z zares velikim pomanjkanjem kadra. Največkrat težave pri zaposlovanju 
predstavlja dejstvo, da se na razpisano delovno mesto ne prijavi noben kandidat, velik delež 
delodajalcev pa navaja tudi pomanjkljivosti kandidatov, ki vključujejo pomanjkanje delovnih 
izkušenj, pomanjkanje specifičnih znanj in neustrezno izobrazbo (ZRSZ, 2019b, str. 7).    
Na tem mestu delodajalci težko kljubujejo pomanjkanju kadrov, zelo veliko študentov se 
namreč še vedno vpisuje na težko zaposljive smeri. 
 
2.2 Trg delovne sile in terciarno izobraževanje 
 
Gibanje števila in strukture vpisanih (in diplomiranih) v terciarnem izobraževanju po vrstah 
študijskih programov in področjih izobraževanja vpliva na ponudbo kadrov na trgu delovne 
sile. Z vidika izobraževalne politike in politike zaposlovanja ter učinkovite rabe javnih in 
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zasebnih virov za izobraževanje je optimalno, da ponudba posameznikov z izbrano izobrazbo 
ustreza njihovemu povpraševanju na trgu delovne sile.  
 
Za prehod na trg delovne sile je poleg ustrezne izobrazbe pomembno tudi, da študenti med 
študijem pridobijo ustrezna znanja in veščine, ki bodo prispevali k njihovi zaposljivosti. Na 
to ima vpliv sama učinkovitost študijskih programov oziroma kakovost terciarnega 
izobraževanja, ki je ne nazadnje odvisna tudi od višine izdatkov ter načina financiranja s 
strani države (Čelebič, 2014, str. 1). Po izsledkih raziskav Eurobarometer je v Sloveniji raven 
zadovoljstva delodajalcev z veščinami diplomantov razmeroma skromna, deleži zadovoljnih 
delodajalcev pa so nižji od evropskega povprečja.  
 
Visokošolski zavodi skušajo vplivati na uspešen prehod diplomantov v zaposlitev. Prispevajo 
predvsem  z dejavnostmi kot so: karierno svetovanje, vključevanje generičnih in praktičnih 
znanj v študijski program, na različne načine sodelujejo s podjetji, omogočajo s študijem 
povezane delovne izkušnje, spodbujajo pridobivanje podjetniških veščin, prav tako pa naj bi 
upoštevali potrebe delodajalcev pri oblikovanju študijskih programov. Delodajalci menijo, da 
bi morali za izboljšanje zaposljivosti diplomantov v študijske programe vključiti še sektorsko 
specifične izkušnje, ki so povezane z delom, spodbujati pa bi morali tudi razvoj generičnih 
veščin z različnimi aktivnimi oblikami poučevanja in z delovnimi izkušnjami (Čelebič, 2014, 
str. 1).  
 
V Sloveniji se je v zadnjih letih okrepilo delovanje kariernih centrov na visokošolski ravni, 
medtem ko so univerze v nekaterih evropskih državah karierno svetovanje dolžne izvajati, saj 
je zakonsko določeno. Možnosti za izboljšave je seveda še veliko, nekatere države EU pa 
nam lahko služijo kot primeri dobrih praks. V Avstriji predstavniki univerz redno 
razpravljajo o možnih izboljšavah v smeri večje zaposljivosti diplomantov, na Finskem, 
Švedskem in v Nemčiji so prepričani, da študijska praksa lajša prehod diplomantov v delovno 
okolje, univerzi na Češkem in v Španiji pa kažeta, da sodelovanje med visokošolskimi zavodi 
in podjetji pri oblikovanju študijskih programov povečujeta zaposljivost diplomantov 
(Čelebič, 2014, str. 10). Glede spodbujanja in ozaveščanja študentov, naj izberejo študijske 
programe, kjer je povpraševanje po delovni sili veliko, lahko na slovenskih tleh vidimo 
premike v pozitivno smer, a zmanjšana velikost generacij za vpis še vedno preprečuje 
uskladitev ponudbe in povpraševanja. Že deveto leto zapored namreč beležimo zmanjševanje 
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študentov na terciarni ravni; v letu 2018 je diplomiralo 16.680 študentov terciarnega 
izobraževanja, kar je 3,1% manj kot pred desetimi leti (STAT, 2019). 
 
Na sliki 2.2 lahko vidimo, da je med diplomanti terciarnega izobraževanja, ki so končali 
študij v letu 2018 še vedno največ diplomantov s področja poslovnih in upravnih ved ter 
prava (3.416 ali 20,5 %), čeprav je njihovo število glede na leto 2017 najbolj upadlo.  
Obetajoče veliko diplomantov je bilo leta 2018 s področja tehnike, proizvodne tehnologije in 
gradbeništva (2.839 ali 17,0 %), najmanj pa jih je diplomiralo s področja kmetijstva, 
gozdarstva in veterinarstva, čeprav je njihov delež v primerjavi z letom 2017 najbolj narasel.  
 
Slika 2.2: Diplomanti terciarnega izobraževanja po področju izobraževanja, Slovenija, 2017 
in 2018 
 
Vir: Statistični urad RS (2019). 
 
Leta 2018 (prav tako tudi v preteklih letih) je bilo na vseh ravneh izobraževanja več 
diplomantk kot diplomantov, razen v višjem strokovnem izobraževanju, kjer je diplomiralo 
206 moških več kot žensk. Najbolj uravnoteženo je bilo številčno razmerje v programih 
doktorskega študija, najmanj pa na stopnji magistrskega izobraževanja (2. bolonjska stopnja), 
kjer je bilo diplomantk skoraj dvakrat več kot diplomantov (glej Sliko 2.3). 
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Slika 2.3: Diplomanti terciarnega izobraževanja po vrsti izobraževanja in spolu, Slovenija, 
2018 
 
Vir: Statistični urad RS (2019). 
 
2.3 Prihodnost na trgu delovne sile 
 
Razmere na trgu delovne sile so lahko sicer nekoliko nepredvidljive, a na Zavodu RS za 
zaposlovanje napovedujejo rast zaposlenosti tudi v prihodnje. Anketirani delodajalci (v 
raziskavi Napovednik zaposlovanja) namreč načrtujejo nove potrebe po delavcih, deloma 
zaradi nadomeščanj (upokojitve, porodniški dopusti, dopusti za nego in varstvo otrok, odhodi 
delavcev), deloma pa zaradi povečevanja števila zaposlenih, kar je posledica širitve 
dejavnosti (ZRSZ, 2019b, str. 4). Največjo rast zaposlenih predvidevajo delodajalci iz 
gradbeništva in drugih poslovnih dejavnosti, prav tako bodo delodajalci tudi v prihodnje 
najpogosteje iskali kader za poklice, ki so na slovenskem trgu delovne sile že dlje časa 
deficitarni (kovinarji, strojni mehaniki) in za poklice iz skupine strokovnjakov matematično-
naravoslovnih in tehnično-tehnoloških ved ter strokovnjake za vzgojo in izobraževanje.  
 
Pogled dlje v prihodnost nam omogočajo srednjeročne projekcije iz Urada za 
makroekonomske analize in razvoj, kjer ugotavljajo, da bo celotna zaposlenost sčasoma 
postala še bolj omejena zaradi demografskih gibanj. Na trg namreč vstopajo številčno manjše 
generacije, večje generacije pa odhajajo, kar pomeni zmanjšan obseg potencialno zaposljive 
delovne sile. V prihodnjih petih letih pričakujejo zmanjševanje kontingenta, ki je običajno 
aktiven na trgu delovne sile (v starosti 20 do 64 let), kar pomeni manjši bazen delovne sile in 
posledično ustavitev in celo upad zaposlenosti. To pomeni tudi, da bodo podjetja še bolj 
tekmovala za zaposlene, posledično bi se morale povišati tudi plače. Govorimo o 
svojevrstnem pojavu, ko demografija močno omejujoče pritiska na trg delovne sile in 
gospodarstvo (Jenko, 2018). 
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 KADROVSKI VIRI V ORGANIZACIJI 3
 
3.1 Načrtovanje kadrovskih virov v organizaciji 
 
Vsako napovedovanje prihodnjega stanja in potreb je v današnjem hitro spreminjajočem se 
poslovnem okolju lahko tvegano, a za usmerjanje dejavnosti ljudi je bolje razpolagati z 
nepopolno sliko prihodnosti kot pa biti popolnoma brez slike. Zato je za napovedovanje 
potreb po človeških virih bistveno, da vseskozi upoštevamo novo razpoložljive informacije in 
tako čim pogosteje posodabljamo načrt človeških virov.  
 
Kaše (2009, str. 237) opredeljuje načrtovanje človeških virov kot "proces analiziranja 
obstoječega in napovedovanje potrebnega prihodnjega stanja človeških virov ter 
prepoznavanje možnosti za reševanje morebitnega primanjkljaja oz. presežka". Dodaja tudi, 
da je ta proces načrtovanja del strategije menedžmenta človeških virov in izhaja iz pregleda 
poslovnega okolja (ekonomsko, zakonodajno, tehnološko, kulturno in demografsko) in 
notranjega organizacijskega pregleda (finančno stanje, organizacijska klima, organizacijska 
kultura, zadovoljstvo zaposlenih). Z njim se strinja tudi Možina (2002b, str. 46), ki planiranje 
kadrovskih virov definira kot ''proces razvijanja strategij za dosego ciljev in določitev politike 
za pridobivanje, nameščanje, razvoj in ohranitev kadrovskih virov''. Kot pogoj za uspešno 
strateško planiranje navaja udeležbo in podporo menedžmenta, saj je glavno vodstvo 
odgovorno za vse vire in mora dobro upravljati tako s sredstvi kot s kadri, v nasprotnem bo 
organizacija propadla. Tudi kadrovski strokovnjaki morajo nositi odgovornost v strateškem 
planiranju in biti sposobni povezovati kadrovsko dejavnost s poslovnimi in tehnološkimi 
spremembami. Kaše (2009, str. 240) pri tem vodjo kadrovskega oddelka vidi kot 
odgovornega za pripravo načrta na podlagi kadrovske strategije.  
 
Načrtovanje kadrov oziroma človeških virov, ki ga opisujejo in podajajo v pregled številni 
avtorji, so različni.  
 
Treven (1998, str. 172–177) proces načrtovanja kadrov deli na štiri faze: 
1. Analiza stanja človeških virov v podjetju (odhodi delavcev, napredovanja). 
2. Napoved, koliko ljudi bo na razpolago in koliko jih bo podjetje še potrebovalo. 
3. Usklajevanje presežka ali primanjkljaja zaposlenih. 
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4. Oblikovanje prilagoditvenih načrtov, ki bodo uskladili razmerje med ponudbo in  
           povpraševanjem. 
 
Možina (2002b, str. 47) trdi, da je za strateško planiranje kadrovskih virov ključnih šest 
stopenj in mednje uvršča: analizo okolja organizacije, povezovanje poslovnih ciljev in 
strategij s kadrovskimi viri, notranjo analizo kadrovskih virov, napoved potreb po kadrovskih 
virih, razvijanje poti in programov za kadrovske vire ter vrednotenje in oceno uresničevanja.  
 
Podrobneje pa načrt človeških virov obravnava Kaše (2009, str. 241–251), ki zastavlja več 
možnih pregledov in napovedi: 
1. Napoved povpraševanja po človeških virih z vidika potreb poslovanja: 
Napoved poslovne aktivnosti običajno ni v domenah kadrovskega oddelka, zato podatke 
pridobimo iz drugih organizacijskih enot, ki se ukvarjajo s prodajo, trženjem ali proizvodnjo. 
Ko poznamo glavne poslovne kazalce, lahko k napovedovanju potrebnega obsega človeških 
virov pristopimo na dva načina: – kvantitativen  (temelji na statističnih metodah) in – 
kvalitativen (temelji na izkušnjah in občutkih posameznikov – subjektivno ocenjevanje »prek 
palca« in z delfi metodo, ki prek združevanja in vrednotenja individualnih napovedi omogoča 
bolj objektivno napoved). 
 
2. Pregled in napoved (neto) notranje ponudbe: 
Zaradi upokojitev, odhodov, napredovanj in premestitev se pojavlja tudi notranje 
povpraševanje po človeških virih, ki zmanjšuje celotno notranjo ponudbo, zato je pomembno, 
da se podjetje zaveda, kakšne so notranje rezerve za izpolnjevanje zahtev trenutne in 
prihodnje poslovne aktivnosti. V ta namen obstoji več elementov, ki nam pomagajo pri 
napovedovanju notranje ponudbe človeških virov (preglednica strukture delavcev, 
zaposlitvena ali planska preglednica, matrika prehodnosti, popis zmožnosti delavcev, 
preglednica odhodov, preglednica izrabe delovnega časa, nadomestitvena shema). 
 
V fazi analize notranjih kadrovskih virov Možina (2002b, str. 50) poudarja še pomen 
ocenjevanja ključnih kadrov in mladih obetavnih kadrov. Pravi, da je teh kadrov običajno 
okrog deset odstotkov od vseh zaposlenih in je za organizacijo zelo pomembno, da jih 
ocenjuje kot ključne in obetavne kadre, zato naj prevzamejo več odgovornosti z namenom 
priprav in uvrščanja na spisek za premike navzgor.  
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3. Pregled in napoved zunanje ponudbe: 
V kolikor organizacija ne pokrije poslovnih potreb po človeških virih z neto notranjo 
ponudbo človeških virov, se mora usmeriti v ponudbo človeških virov na zunanjem trgu. Ta 
je odvisna od samega obsega trga in od konkurenčnega položaja, ki ga organizacija ima. Pri 
preučevanju trga so izjemno uporabne razne statistike o migracijah v regiji, starostni 
strukturi, aktivnem prebivalstvu, stopnji brezposelnosti, izobraženosti delovne sile oziroma 
zaključkih šolanja in diplomantih z različnih področij, tehnološkem razvoju ipd.  
 
4. Napoved presežka/primanjkljaja človeških virov in načrt aktivnosti za reševanje 
neskladij: 
Po pregledu in napovedi povpraševanja po človeških virih v večini primerov organizacije 
ugotavljajo, da bo njihovo prihodnje stanje v neravnovesju. To pomeni, da bo potrebno 
reševati primanjkljaj ali presežek človeških virov in načrtovati različne akcije. Načrtovanje je 
predvsem v institucionalnih okoljih, kjer je toga zakonodaja, bolj konzervativno in previdno, 
saj imamo ob ekspanzivnem načrtovanju lahko pozneje težave z reševanjem presežkov.   
 
Ključni element za učinkovito ravnanje s kadrovskimi viri je vsekakor sprememba v načinu 
mišljenja, obnašanja in odločanja ljudi znotraj organizacije. Zmotna je domneva da, če 
podjetje razvija sedanje kadrovske vire, bo zmožno izpolniti tudi kakršnekoli zahteve na 
delovnih mestih, ki se bodo pojavila v prihodnosti. Pomembno je, da s poslovno kulturo 
zagotovimo prežetost vseh s strateškim mišljenjem in dosežemo, da načrtovanje kadrov dobi 
pomembno vlogo v celotnem organizacijskem delovanju (Možina, 2002b, str. 47–51). 
 
3.2 Reševanje primanjkljaja kadrovskih virov v organizaciji 
 
Klasičen odgovor na neravnovesje v smislu primanjkljaja človeških virov v organizaciji je 
zaposlovanje novih delavcev. Organizacije si lahko primeren obseg človeških virov 
zagotovijo z ustreznimi načini privabljanja in izbiranja delavcev, a o tem bomo govorili v 
poglavju 5. Tukaj obravnavamo načine reševanja primanjkljaja in na kratko omenimo tudi 
modele, ki se ukvarjajo s prilagodljivostjo organizacije pri pridobivanju človeških virov.  
Preden se odločimo za zaposlitev novih delavcev, bodisi za določen ali nedoločen čas, vedno 
preverimo, ali je primanjkljaj možno zapolniti tudi na način, ki omogoča večjo dolgoročno 
prilagodljivost. Kadar gre za povečanje poslovne aktivnosti se moramo vprašati, ali gre za 
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bistveni del naše dejavnosti, in v kolikor je temu tako bomo aktivnosti opravljali znotraj 
»hiše«, v nasprotnem primeru pa bomo poiskali zunanje izvajalce ali pomoč podizvajalcev. 
Če je primanjkljaj dolgoročen bomo iskali dolgoročnejše rešitve, če gre zgolj za začasno 
neravnovesje bomo skušali poiskati možnosti za povečanje aktivnosti obstoječih delavcev, 
prav tako bomo usmerili naše iskanje v začasni najem dela prek posrednika na trgu delovne 
sile, zaposlovanje za določen čas, v določenih primerih pa tudi sklepanje pogodb z zunanjimi 
izvajalci (Kaše, 2009, str. 252). Seveda pretehtamo tudi vse prednosti in slabosti oziroma 
stroške in ugodnosti, ki jih odločitev za posamezno možnost prinese organizaciji in delavcem. 
 
V Tabeli 3.1 so predstavljene alternativne rešitve, po katerih lahko posežemo, ko nam 
primanjkuje človeških oziroma kadrovskih virov. Tabela je razdeljena na več segmentov, in 
sicer so skrajno levo navedene oblike zagotavljanja človeških virov v posamezni 
situaciji/skupini, ki je zapisana desno in opisuje posamezno obliko.  
 
Tabela 3.1: Alternativne rešitve v primeru primanjkljaja človeških virov 
Oblika  
zagotavljanja  
ČV 
Opis (učinek) 
Skupina: Trg in posredovanje dela 
Najemanje prek agencij 
za posredovanje dela 
Najeti delavci so zaposleni pri agenciji in jih lahko kadarkoli 
zamenjamo z drugimi ali pa z njimi prekinemo sodelovanje brez 
večjih transakcijskih stroškov.  
Zunanje izvajanje (ang. 
outsourcing) 
Celotno dejavnost prepustimo zunanjemu izvajalcu na trgu in 
plačamo za opravljeno storitev. Običajno je ta oblika 
najprimernejša za ne-ključne aktivnosti.  
Del dejavnosti 
podizvajalcem 
Le del dejavnosti prepustimo partnerju oz. podizvajalcu. Običajno 
so to dejavnosti, ki imajo manjšo dodano vrednot.  
 Skupina: Aktivnost in učinkovitost 
Ukrepi za zmanjšanje 
fluktuacije in 
absentizma 
Z nagradami in usposabljanjem skušamo zadržati čim več 
primernih kadrovskih virov. Z dejavnostmi, kot je npr. program za 
zmanjšanje bolniške odsotnosti, pa skušamo zmanjšati izgube 
potenciala za dejavnost človeških virov.  
Nadurno delo Z nadurnim delom povečamo aktivnost obstoječih človeških 
virov, a moramo biti pozorni na gibanje učinkovitosti. 
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Motivacijski ukrepi za 
večjo produktivnost 
S plačilom po uspešnosti in ustreznim oblikovanjem dela skušamo 
zagotoviti večjo motiviranost in večjo učinkovitost obstoječih 
človeških virov. 
Spremembe v 
tehnologiji  
S tehnološkim napredkom spremenimo delo, da je za opravljanje 
enakih aktivnosti potreben manjši obseg človeških virov. 
 Skupina: Prilagodljive oblike zaposlovanja 
Angažiranje nedavno 
upokojenih delavcev 
Samo za določeno obdobje je to rešitev, ki omogoča pridobitev 
izkušenih delavcev, ki organizacijo že poznajo. 
Študentsko delo Študenti so precej prilagodljivi in vodljivi delavci ob relativno 
nizkih stroških. 
Pogodbeno delo Omogoča pridobitev delavcev z znanji, ki sicer niso povezana z 
organizacijo. Običajno so to visoko specializirana znanja.  
Zaposlitev za določen 
čas 
Institucije, ki veljajo za toge, lahko s to obliko zaposlovanja 
zagotovijo prenehanje zaposlitve po preteku določenega časa. 
Zaposlitev za skrajšan 
delovni čas 
V kolikor potrebe dela ne zahtevajo polnega delovnega časa, 
lahko delavca zaposlimo za manj kot polni delovni čas. 
 Skupina: Med-organizacijsko zagotavljanje človeških virov 
Nakup podjetja s 
primernimi človeškimi 
viri 
Kadar neko podjetje zagotavlja človeške vire, ki jih potrebujemo 
za  poslovni razvoj in je sposobno konsolidirati nove in obstoječe 
človeške vire.  
Med-organizacijska 
zavezništva  
Primerno za podjetja, ki imajo začasne, sezonske potrebe po 
delavcih. Npr. notranji trg delovne sile in posojanje delavcev. 
Vir: Povzeto po Robbins (2001)
2
 in Gardner (2005)
3
 v Kaše (2009). 
 
Organizacije danes zaradi velike dinamike ne morejo vsem svojim zaposlenim zagotoviti 
varnosti zaposlitve, hkrati pa ostati tudi dovolj prilagodljive. Zato z vidika zaposlitvenih 
modelov ločimo model jedro-obrobje, katerega primer sta model organizacije kot triperesne 
deteljice (zaposlovanje stalno zaposlenih delavcev, začasno zaposlenih, zunanje najemanje) 
in model arhitekture človeških virov, ki poudarja, da se človeški viri razlikujejo glede na 
značilnosti človeškega kapitala in jih moramo obravnavati ločeno (ločimo ključne zaposlene, 
tradicionalno zaposlene, pogodbenike in partnerje) (Kaše, 2009, str. 254–255). 
                                                 
2
 Robbins, S. P. (2001). Organizational Behavior. Upper Saddle River: Prentice-Hall. 
3
 Gardner, T. M. (2005). Human Resource Alliances as a Means of Improving the Recruiting. International 
Journal of Human Resource Management, 16 (6), 1049–1066. 
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 MOTIVACIJA PRI DELU 4
 
4.1 Koncept motivacije 
 
Motivacija je notranja sila, ki posameznika spodbuja k uresničevanju osebnih in 
organizacijskih ciljev (Lindner, 1998). Je proces, s katerim se ukvarjajo in ga različno 
opredeljujejo številni avtorji, pri čemer je vsem skupno, da v ospredje postavljajo psihološki 
izvor ali notranji nagib. 
 
Kot je ugotavljal Robbins (1992, v Treven, 1998, str. 106)
4
 je motivacija pripravljenost za 
akcijo, s katero želimo zadovoljiti potrebo posameznika. Landy in Becker (1987, v Treven, 
1998, str. 106)
5
 menita, da je motivacija povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se 
nanaša na sprejem, usmeritev, vztrajnost in intenzivnost določene oblike vedenja, z njima pa 
se strinja tudi Treven (1998, str. 106) ki prav tako pravi, da motivacija izhaja iz psihološkega 
koncepta in se nanaša na notranje, mentalno stanje posameznika.  
 
Izpostavljajoč nezadovoljene potrebe in željo po dosegu zastavljenega cilja pa spodnji avtorji 
motivacijo opredeljujejo kot: 
 
''predispozicijo, da se posameznik ravna na namenski način za doseganje specifičnih, 
neizpolnjenih potreb'' (Buford, Bedeian in Lindner, 1995 v Lindner, 1998)
6
,  
''notranji nagib za zadovoljevanje nezadovoljene potrebe in želje po doseganju'' (Bedeian, 
1993; Higgins, 1994, v Lindner, 1998)
7
 in 
 
''proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z določenim vedenjem, da bi 
dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti zadovoljili potrebo'' (Luthans, 1995, v 
Treven, 1998, str. 107)
8
. 
 
                                                 
4
 Robbins, S. P. (1992). Essentials of Organizational Behaviour. Prentice Hall.  
5
 Landy, F. J. in Becker, W. S. (1987). Motivation theory reconsidered. V L. L. Cummings in B. M . Staw (ur.),   
  Research in organizational  behaviour, str. 1–38. Greenwich, CT: JAI Press. 
6 Buford, J. A., Jr., Bedeian, A. G., in Lindner, J. R. (1995). Management in Extension (3rd ed.). Columbus,   
   Ohio: Ohio State University Extension. 
7
 Bedeian, A. G. (1993). Management (3rd ed.). New York: Dryden Press.  
  Higgins, J. M. (1994). The management challenge (2nd ed.). New York: Macmillan. 
8
 Luthans, F. (1995). Organizational Behaviour. McGraw-Hill. 
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4.2 Vloga motivacije pri delu 
 
Zaposleni so bili nekoč obravnavani le kot »drugi vložek« v proizvodnjo blaga in storitev 
(Lindner, 1998). Njihovo počutje, želja po delu, odnosi in motivacija niso bili na seznamu 
tematik o katerih se je razpravljalo. Seveda pa se je s spremembo načina življenja in 
številnimi družbenimi spremembami tudi to začelo izboljševati in danes potrebujemo ljudi, ki 
radi delajo. Nekateri se sprašujejo »Zakaj sploh potrebujemo motivirane zaposlene?«, dober 
odgovor na to pa podaja Smith (1994, v Lindner, 1998)
9, ko pravi »Za preživetje!«. 
Motivirani zaposleni so potrebni na naših hitro spreminjajočih se delovnih mestih. Motivirani 
zaposleni pomagajo organizacijam preživeti. Prav tako so bolj produktivni, če so motivirani. 
 
Delovna motivacija je tema, ki je ključnega pomena za uspeh organizacij in družb ter za 
dobro počutje posameznikov. Motivacija, povezana z delom, ostaja ena najbolj trajnih in 
nujnih tem v industrijski ali organizacijski psihologiji. Kot del širšega področja motivacijske 
znanosti preučuje temeljna vprašanja o vplivu atributov nezmožnosti (npr. motivi, lastnosti, 
cilji), delovne ekologije ter mehanizme in procese, ki so vključeni v namensko delovanje 
(Kanfer, Frese in Johnson, 2017, str. 338). Delovna motivacija vpliva na veščine, ki jih 
posamezniki razvijajo, delovna mesta in kariere, ki jih posamezniki izvajajo, ter način, kako 
posamezniki razporedijo svoje vire (npr. pozornost, napor, čas in človeški ter socialni 
kapital), da vplivajo na smer dejavnosti med delom, intenzivnost dela in vztrajnost. Hkrati je 
motivacija za delo ključnega pomena za oblikovalce javnih politik in organizacije, ki se 
ukvarjajo z razvojem delovnih okolij, politik človeških virov in praks upravljanja, ki 
spodbujajo poklicno prilagajanje, individualno blaginjo in organizacijski uspeh (Kanfer, 
Frese in Johnson, 2017, str. 338).  
 
Da bi bili menedžerji učinkoviti, morajo razumeti, kaj motivira zaposlene v kontekstu vlog, ki 
jih opravljajo. Od vseh funkcij, ki jih opravlja vodja pa je motiviranje zaposlenih verjetno 
najbolj zapleteno, kar je deloma posledica dejstva, da se tisto, kar motivira zaposlene, 
nenehno spreminja (Lindner, 1998).  
 
                                                 
9
Smith, G. P. (1994). Motivation. V W. Tracey (ur.), Human resources management and development handbook 
(2nd ed.). 
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4.3 Motiviranje zaposlenih 
 
Kako pripravimo zaposlene do tega, da se bodo kar se da polno angažirali pri svojem delu v 
organizaciji in sodelovali pri vseh naporih, ki jih vlagamo v doseganje poslovnih ciljev?  
 
Preprostih odgovorov na zastavljeno vprašanje ni, saj je vsak posameznik edinstven in v sebi 
nosi zelo osebne motive, potrebe, želje in cilje.  Prav tako postaja v današnji družbi kakovost 
življenja ena izmed ključnih vrednot, kar poleg materialnega standarda pomeni predvsem 
kakovost na vseh področjih življenja – še posebej na delovnem mestu. Zatorej, če želimo 
obdržati dobre sodelavce in si zagotoviti prednost kot delodajalec, moramo raziskati, kaj je 
tisto, kar v okolju motivira posameznika, da rad in dobro opravlja svoje delo (Gorišek in 
Tratnik, 2003, str. 68–70).  
 
V delovnem okolju je potrebno razumeti, da je motivacija vedno notranja, zato vodja ne more 
neposredno vplivati na svoje ljudi, lahko pa vpliva na to, za kar so zaposleni motivirani, da 
delajo. Delajo namreč za svoje cilje in nikoli za tuje. Za vlaganje truda pri delu so ljudje 
motivirani le, če verjamejo, da bo trud, ki ga vložijo, vodil do uspešnosti, in le, če verjamejo, 
da bo uspešnost vodila do nagrad. Iz tega izhaja, da je izjemno pomembno, da zaposleni 
spoznajo povezavo med svojimi notranjimi motivi in zahtevami dela. Ko spoznajo, kako so 
njihove potrebe, cilji in pričakovanja usklajeni s cilji podjetja, bodo namreč postali bolj 
produktivni, saj je to v njihovem interesu. Naloga vodje tukaj je, da prepozna potrebe, 
motive, želje in pričakovanja svojih zaposlenih. Te lahko prepozna z opazovanjem 
sodelavcev pri delu (kaj jih veseli oz. kaj jih ne veseli), preučitvijo posebnih veščin in 
talentov sodelavcev, prek raziskave o zadovoljstvu pri delu, prek razgovorov s tistimi, ki 
zapuščajo podjetje in z analizo konfliktnih situacij. Z vsem navedenim dobimo osnovo za 
postavitev modela motiviranja, nadalje pa se moramo zavedati, da mora biti model toliko 
fleksibilen, da bomo z njim zadovoljili kar največje število potreb sodelavcev. Mnogo je 
rešitev, ki sicer ustrezajo in so skupne večjemu številu ljudi in jih lahko zadovoljimo na enak 
način, najdemo pa tudi takšne, ki jih je potrebno zadovoljevati na poseben način (Gorišek in 
Tratnik, 2003, str. 68–70).   
 
Ravno zato moramo, če želimo razumeti, kaj motivira posameznike, najprej upoštevati 
nekatere osnovne človeške potrebe, ki ženejo ljudi k temu, da rastejo in se razvijajo (Keenan, 
1996, str. 15). 
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4.3.1 Potrebe in motivi  
 
Keenan (1996, str. 15–19) predstavlja tri temeljna področja, na katerih se želijo ljudje 
uresničiti in hkrati pomenijo tri-stopenjsko lestvico potreb, ki jih želijo posamezniki v 
življenju zadovoljiti.  
- Prvo stopnjo predstavljajo osnovne potrebe, h katerim štejemo potrebo po hrani, vodi 
in toploti. To so potrebe, ki jih moramo zadovoljiti, če želimo preživeti, zato jih 
nikakor ne moremo prezreti ali odmisliti. V večini družb velja, da lahko ljudje te 
potrebe zadovoljujemo le s pomočjo denarja, a denar sam po sebi ne more nikoli 
pomeniti celotne motivacije. Pomeni sicer zaslužek, ki kot gonilna sila prinaša 
odgovor na vprašanje, zakaj delamo, a takoj ko si z zaslužkom zagotovimo 
najnujnejše in zadovoljimo osnovne potrebe, se v nas začnejo pojavljati potrebe višje 
stopnje. 
- Drugo stopnjo predstavlja družbeni položaj. Zaposleni delajo namreč tudi za to, da bi 
v družbi dosegli določen položaj. Nekateri skušajo morda ta položaj zavzeti z 
nakupom dragega avtomobila,  drugi pa z uglednejšim poklicnim nazivom. Vsekakor 
drži, da izkazovanje družbenega položaja postane pomembno in močno 
spodbujevalno šele, ko so zadovoljene osnovne, fiziološke potrebe. 
- Tretjo stopnjo predstavljajo osebne ambicije, ki pomenijo najmočnejšo gonilno silo. 
Osebni razvoj, želja po razvijanju in prizadevanje za boljše delo izvirajo iz ambicij oz. 
postavljanja posameznih ciljev. Želja po uresničitvi le-teh pa deluje kot trajen in 
nepretrgan proces, kajti takoj ko uresničimo eno željo, se nam že pojavi nova.  
Zelo pomembno je, da zadovoljimo potrebe nižje stopnje, v nasprotnem primeru namreč ne 
moremo spodbuditi motivacije za kaj več. Ko so potrebe izpolnjene, odpravimo 
nezadovoljstvo, ni pa nujno, da bo to tudi motiviralo zaposlene k izboljšanju storilnosti 
(Keenan, 1998, str. 15–19).  
 
Lipičnik in Treven nekoliko drugače opredeljujeta silnice, ki usmerjajo človekovo delovanje 
k cilju preživeti in kasneje k t.i. ciljem zadovoljstva. Govorita o različnih vrstah motivov, ki 
človeka ženejo, da zadovolji posamezne skupine potreb. Tako Lipičnik (1998, str. 156) kot 
Treven (1998, str. 108) opredeljujeta motive kot primarne in sekundarne.  
 
Treven (1998, str. 108) med primarne motive uvršča lakoto, žejo, spanje, počitek, spolnost, 
materinstvo in druge. Pravi, da je za to skupino motivov značilno, da vodijo človeka do 
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takšnih ciljev, ki mu omogočajo preživetje. Ker se potrebe iz te skupine nanašajo na 
človekovo biološko zgradbo, te motive imenuje biološki.  
 
Na drugi strani Lipičnik (1998, str. 158) v skupino primarnih motivov uvršča potrebe, ki so 
lahko biološke ali socialne. V primarno biološke potrebe spadajo potreba po snoveh (vodi, 
hrani), potreba po izločanju, po fizični celovitosti, spanju, počitku, seksualna potreba ipd. Te 
potrebe človek preprosto mora zadovoljevati, zato lahko nekateri to kategorijo potreb izberejo 
za izsiljevanje. Zaradi njihove pomembne vloge v življenju in zaradi njihove razsežnosti so 
»motivatorji« lahko zelo uspešni - potrebno je le ustvariti splošno pomanjkanje vseh tistih 
dobrin, s katerimi človek zadovoljuje primarne biološke potrebe in »motivacijska moč« bo 
neizmerna. Med druge, primarno socialne potrebe, uvrščamo potrebo po uveljavljanju, 
potrebo po družbi, potrebo po spremembi in potrebo po socialnem konformizmu. Te potrebe 
so še vedno primarne, zato je njihovo zadovoljevanje nujno, v nasprotnem lahko izostanek 
sproži val negativnih občutkov (manjvrednost, osamljenost, enoličnost, zavrženost). Primarno 
socialne potrebe so večinoma pridobljene, saj se jih je človek naučil ali navzel iz okolja že v 
mladosti. Iz tega sledi, da okolje lahko vpliva na njihov nastanek, prav tako lahko s pomočjo 
mehanizmov vplivamo na njihovo spreminjanje.  
 
Nekatere iz skupine primarnih socialnih potreb, ki jo opredeljuje Lipičnik, pa Treven (1998, 
str. 109) umešča med sekundarne motive. Te opredeljuje kot tiste, ki se jih človek nauči v 
življenju in pravi, da čim bolj je družba gospodarsko razvita in kompleksna, tem bolj v 
ospredje prihajajo sekundarni motivi. Od razvitosti družbe je odvisno tudi, katerih motivov se 
človek sploh (na)uči. Za najpomembnejše Treven vsekakor šteje: 
- moč, 
- uveljavitev, 
- pripadnost, 
- varnost in 
- status.  
 
Vidimo torej, da se Trevenina in Lipičnikova teorija o uvrščanju potreb med primarno 
socialne ali sekundarne razlikujeta in se potrebe v teh dveh skupinah prepletajo. Lipičnik 
nadalje med sekundarne motive uvršča interese, stališča in navade. Označuje jih za močno 
individualne, pridobljene in tiste, ki se nanašajo na socialni del človekovega življenja. Prav 
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njihova individualnost pa opozarja, da moramo najti ustrezno orodje za vsakega posameznika 
posebej. 
 
Lipičnik (1998, str. 157) glede na razširjenost med ljudmi loči tudi univerzalne, regionalne in 
individualne motive. Pri prvih že samo ime pove, da gre za takšne motive, ki jih srečujemo 
pri vseh ljudeh, druge srečujemo le na določenih območjih, medtem pa individualne srečamo 
le pri posameznikih.  
 
Svojevrstna sodila pri razvrščanju motivov in opredeljevanju njihovega pomena so uporabili 
tudi drugi strokovnjaki, med njimi Kanfer, Frese in Johnson (2017, str. 338–355). Ti v 
nedavno zastavljeni teoriji obravnavajo trende na področju ocenjevanja motivov. Njihova 
teorija določa psihološke lastnosti, motive, težnje in usmeritve, ki spodbujajo motivacijske in 
druge procese. Govorijo o determinantah, ki se nahajajo znotraj ljudi (pridobljene ali 
naučene) in povzročajo trajne preference za določene cilje in strategije. Nekatere 
determinante, ki izhajajo iz oseb, naj bi predstavljale univerzalni vir motivacije za večino 
ljudi, medtem ko druge kažejo med-individualne razlike v ravni in pomenu. 
 
Omenjeni avtorji (Kanfer, Frese in Johson, 2017, str. 340–342) motive delijo na: 
 
1. Univerzalne motive 
Psihološki diskurz v zvezi z univerzalnimi motivi sega v delo iz začetka 20. stoletja, ki je 
poudarjalo biološke osnove motivacije, kot so nagoni (npr. Freud). Vendar je ta starejša 
biološka perspektiva izginila, ker je bila znanstveno nejasna in je imela vprašljivo koristnost 
in uvedene so bile obsežnejše teorije, ki so vključevale psihološke in socialne potrebe, kar je 
spodbudilo nastajanje motivacijskih teorij. Pri univerzalnih motivih avtorji izpostavljajo 
naslednje: 
- Notranji motivi 
Notranji motivi obstajajo, kadar ljudje dokončajo naloge, ker so jim te zanimive in prijetne. 
Naloge, ki so zanimive in prijetne, naj bi zadovoljile eno ali več univerzalnih potreb po 
avtonomiji, kompetenci in povezanosti. Nekatere študije so ugotovile, da naj bi zunanje 
spodbude zmanjšale notranje motive, a na drugi strani študije niso opazile takšnih 
spodkopavajočih učinkov. Na splošno so notranji motivi koristni za uspešnost pri 
kompleksnih nalogah, medtem ko zunanji motivi pripomorejo k uspešnosti pri vsakodnevnih 
nalogah.  
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- Motivi pravičnosti 
Zaposleni imajo univerzalno željo po pravičnosti. Ugotovitve namreč kažejo, da zaposleni 
primerjajo svoje vnose (npr. napor) in izide (npr. plačilo) s prispevki drugih, in vsako 
zaznano neravnovesje ustvarja psihološko napetost, ki zmanjšuje motivacijo.  
 
2. Motive, na podlagi določenih lastnosti 
Ko se je pozornost preusmerila od bioloških k psihološkim in socialnim potrebam, so 
raziskovalci začeli tudi sistematično preučevati med-individualne razlike v motivih. 
- Dosežki, moč in motivi pripadnosti 
Na splošno so motivi za dosežke višjih ravni povezani z določanjem zahtevnejših ciljev in 
doseganjem večje uspešnosti. Motiva moči in pripadnosti sta bolj socialnega značaja. Prvi 
motiv se nanaša na preference za iskanje in zavzemanje položajev visoke družbene moči, 
motiv pripadnosti pa se nanaša na preference za vzpostavljanje in ohranjanje pozitivnih 
odnosov z drugimi. 
- Osebnostne lastnosti 
Raziskovalci so oživili zanimanje za opredelitev vpliva osebnosti na motivacijo in uspešnost. 
Pri tem ugotavljajo, da je vestnost ena izmed lastnosti, ki zanesljivo napoveduje uspešnost na 
večini delovnih mest. Tudi samospoštovanje, učinkovitost in čustvena stabilnost imajo 
neposredne pozitivne posledice za ta cilj. 
- Motivacijske usmeritve 
Že izobraževalni psihologi iz 80. let prejšnjega stoletja so opredelili dva razloga za doseganje 
cilja: razviti kompetenco (učni cilj) in dokazati kompetenco (dobiti ugodne ocene od drugih, 
ciljna usmerjenost na uspešnost). Običajno ugotavljamo, da usmerjenost k učnim ciljem 
izboljša učinkovitost, medtem ko ima ciljna usmerjenost k dokazovanju uspešnosti šibke 
učinke in se izogiba cilja.  
 
Ob koncu podpoglavja, kjer ugotavljamo, da je poznavanje in upoštevanje potreb ljudi 
bistvenega pomena za razumevanje izvora motivov, v pogled podajamo še mnenje Svetlika 
(2009, str. 351), ki se prav tako ukvarja z možnostmi, ki zadovoljujejo potrebe zaposlenih.  
Pri tem potrebe deli v štiri skupine: 
1. Materialne potrebe – posamezniki to potrebo zadovoljujejo predvsem s plačo, lahko 
pa tudi z raznimi dodatki in drugimi materialnimi ugodnosti.  
2. Potreba po varnosti – delavci potrebo po varnosti zadovoljijo predvsem z varnim in 
zdravim delom, s socialnim in zdravstvenim zavarovanjem in s stalnostjo zaposlitve. 
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3. Socialne potrebe – zaposleni lahko te potrebe zadovoljijo v obliki dobrih odnosov s 
sodelavci, z vključevanjem v delovne skupine.  
4. Osebnostne potrebe – pomenijo samostojnost delavcev in njihovo vključevanje v 
odločanje ter v možnosti za učenje. 
 
4.3.2 Motivatorji in motivi 
 
V prejšnjih poglavjih o motivaciji smo obravnavali koncept motivacije in spoznali, katere so 
tiste potrebe, ki jih želi človek v življenju zadovoljiti in katere so vrste motivov, ki človeka 
ženejo k zadovoljitvi teh potreb. Pomembno je, da vodja na delu pozna ta proces, saj tako 
razume potek motivacije in lažje zagotovi tiste motivatorje, ki bodo zaposlene angažirali k 
delu. Slednje pa še učinkoviteje zagotovimo, če poznamo točno določene dejavnike, faktorje 
ali motive, ki človeku vzbudijo zadovoljstvo in ga motivirajo za nadaljnje opravljanje dela.  
Te bomo spoznali v tem in naslednjem poglavju, kjer bomo obravnavali motivacijske teorije. 
Seveda velja, da se motivi za delo nekoliko spreminjajo skozi čas, zato bomo najnovejše 
podatke pridobili šele v empiričnem delu z lastno raziskavo. 
O tem, kaj zadosti motivira zaposlene je veliko raziskovala Trevenova (1998, str. 128–147). 
Za začetek meni, da lahko le podjetje, ki ima »fleksibilen« način organiziranosti spodbudi 
zaposlene k sodelovanju pri pridobivanju konkurenčne prednosti. Fleksibilen model je 
namreč usmerjen v uspešnost, temelji na zaupanju v ljudi, na avtonomiji in kulturi 
organizacije. Delo v takšnem podjetju je oblikovano tako, da pomeni izziv in pomemben 
motivacijski dejavnik za zaposlene, saj je tudi zanimivo in raznoliko. Za povečanje 
motiviranosti zaposlenih na njihovih delovnih mestih in izboljšano učinkovitost podjetja, 
Trevenova (1998, str. 128–147) v ospredje postavlja naslednje lastnosti organizacije oz. 
motivatorje, ki naj jih podjetje zagotavlja: 
 
- Vzdrževanje visoke stopnje zadovoljstva  
V primeru nezadovoljstva pride v podjetju do neželenih posledic, kot so odpoved delovnega 
razmerja, zamude pri prihodu na delo, manjše prizadevanje pri delu itd. 
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- Vključevanje zaposlenih v proces oblikovanja dela  
Da bi se zaposleni dobro počutili v delovnem okolju, je pri oblikovanju dela treba upoštevati 
tudi elemente, kot so raznolikost nalog, možnost ustnega komuniciranja z ljudmi, možnost 
gibanja zunaj ožjega delovnega prostora. Potrebno je tudi, da so vsak dan nagrajene vsaj 
nekatere izmed opravljenih nalog – tukaj ni mišljena denarna nagrada, temveč pohvala, 
zahvala ali nasmeh. Zares nujno je, da zaposleni sodelujejo pri odločitvah, ki se nanašajo na 
preoblikovanje njihovega dela, saj ga bodo le tako z veseljem in uspešno opravljali. 
 
- Obogatitev dela 
Uspešnost zaposlenih je precej odvisna tudi od tega, kako občutijo pomembnost svojega dela. 
Delo štejejo kot resnično pomembno, kadar vključuje uporabo njihovih različnih spretnosti in 
sposobnosti, očitno vpliva na življenje ljudi, omogoča samostojnost pri opravljanju in 
zagotavlja povratne informacije. Zato mora biti oblikovanje dela v podjetju vedno usmerjeno 
v povečevanje naštetega. Med strategijami oblikovanja dela je pomembno tudi, da naloge 
združujemo, oblikujemo naravne delovne enote, kar pomeni, da je treba čim več enakih nalog 
umestiti v isto delovno enoto, oblikujemo povezave med delavci in kupci proizvoda, 
vertikalno razporejamo odgovornosti oz. obogatimo delo z razporeditvijo odgovornosti z 
višjih ravni organizacije, in oblikujemo pot za povratno informacijo.  
 
- Samoupravljani delovni timi 
Člani delovnega tima so seznanjeni s skupnimi cilji, posamično pripomorejo k uspešnosti 
tima, sodelujejo pri načrtovanju in odločanju, delujejo samostojno in sodelujejo z drugimi 
člani, se izobražujejo, delo v timu jih motivira, uporabljajo svoje znanje in sposobnosti, so 
aktivni pri reševanju problemov itd. Tekmovalnost se ne podpira, temveč se daje prednost 
povezovanju in dobrim odnosom. Vse našteto sproža številne prednosti, predvsem so to 
motiviranost za nove naloge, kohezija v timu, sinergija (enako število ljudi v timu je 
učinkovitejše, kot enako število ljudi, ki delajo vsak posamezno), organiziranost se v timu 
razvije do višje ravni, skupna kreativnost, kjer se strokovnjaki medsebojno dopolnjujejo in 
ustvarjajo novo znanje, nenazadnje je tudi zadovoljstvo višje, saj so za rezultate odgovorni 
vsi udeleženci. 
 
- Kreativnost in zbiranje »zlatih« idej 
Kreativnost pomeni ustvarjanje novih idej in podlago za inovacije. Zato se za spodbujanje 
ustvarjalnega mišljenja in novih idej v podjetju uporabljajo individualne ali skupinske metode 
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spodbujanja. Prve so odvisne od posameznikov in mednje štejemo predvsem svobodne 
asociacije in iskanje metafor, medtem ko so nekatere iz skupinskih metod viharjenje 
možganov (ang. brainstorming), zapisovanje misli, metoda Delfi in metoda najizvirnejših 
zamisli.  
 
- Nagrajevanje in pozornost do zaposlenih 
Z ustreznimi nagrajevalnimi strategijami lahko podjetje doseže večjo produktivnost in 
učinkovitost, hkrati pa tudi višjo motivacijo pri zaposlenih in spodbujanje njihovih spretnosti. 
Notranje nagrade, ki običajno izhajajo že iz samega dela so raznolikost dela, večja 
odgovornost in samostojnost, dojemanje sebe kot pomembnega člana tima, udeležba pri 
določanju ciljev, povratni tok informacij in priložnost za učenje. Zunanje nagrade pa lažje 
prepoznamo, in sicer mednje sodijo kratkoročno materialno zadovoljstvo, dolgoročna 
varnost, družbeni status in pozornost do osebnih uspehov.  
 
Navedene motivatorje vsekakor velja upoštevati, če želimo spodbuditi zaposlene, da bodo na 
svojem delovnem mestu motivirani, zadovoljni in učinkoviti. Če jih primerjamo z 
motivacijskimi dejavniki, ki sta jih v svojih študijah po pomembnosti razvrstila Lindner in 
Kovach, pa vidimo naslednje.  
 
Kovach (1987, str. 58–65) je v svojo raziskavo vključil tisoč industrijskih delavcev in jim 
zastavil vprašanje, zakaj delajo oz. kaj jih k delu žene. Že takrat je bil nekoliko presenetljivo 
najpogostejši odgovor »zanimivo delo«. V tem primeru bi bilo potrebno narediti le to, da je 
delo zanimivo, in delavci bi bili srečni ter produktivni; a na žalost vseh delovnih mest ni 
mogoče narediti zanimivih, prav tako, kar je zanimivo eni osebi, ni nujno zanimivo tudi 
drugi. Zato je primerjal rezultate treh raziskav, ki so proučevale in razvrstile 10 motivov 
zaposlitve s strani delavcev in menedžerjev. Tabela 4.1 prikazuje zaporedje teh dejavnikov, 
ki so jih po pomembnosti razvrstili na eni strani industrijski delavci in na drugi strani 
menedžerji.  
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Tabela 4.1: Razvrstitev dejavnikov zaposlitve po pomembnosti 
 
Industrijski delavci Menedžerji 
 1946 1986 1946, 1981, 1986  
1 Spoštovanje do opravljenega 
dela 
Zanimivo delo Dobro plačilo 
2 Občutek, da so ''pri stvari'' Spoštovanje do opravljenega dela Varnost zaposlitve 
3 Solidarna pomoč ob osebnih 
težavah 
Občutek, da so ''pri stvari'' Napredovanje in rast v 
organizaciji 
4 Varnost zaposlitve Varnost zaposlitve Dobri delovni pogoji 
5 Dobro plačilo Dobro plačilo Zanimivo delo 
6 Zanimivo delo Napredovanje in rast v organizaciji Osebna zvestoba zaposlenim 
7 Napredovanje in rast v 
organizaciji 
Dobri delovni pogoji Taktična disciplina 
8 Osebna zvestoba zaposlenim Osebna zvestoba zaposlenim Spoštovanje do opravljenega 
dela 
9 Dobri delovni pogoji Taktična disciplina Solidarna pomoč ob osebnih 
težavah 
10 Taktična disciplina Solidarna pomoč ob osebnih 
težavah 
Občutek, da so '' pri stvari'' 
Vir: Povzeto po Kovach (1987, str. 58–65). 
 
Opažamo različno zaporedje dejavnikov na strani industrijskih delavcev, kar je lahko 
posledica različnih okolij in časa (1946 – povojno obdobje in 1986 – relativna blaginja). 
Menedžerji pa skozi obravnavana leta niso spremenili mnenja in so vseskozi na prvo mesto 
uvrščali plačilo, s tem pa imeli zelo napačno predstavo o tem, kaj motivira zaposlene. Razlag 
za to je lahko več, Kovach (1987, str. 58–65) meni, da je eden izmed razlogov zagotovo, da 
menedžerji še vedno verjamejo, da zaposlene motivira denar, druge osnovne potrebe pa so 
predvsem socialno nezaželene, zato se zavzemajo za bolj družbeno sprejemljive dejavnike, 
kot je npr. zanimivo delo. Drugi razlog je, da menedžerji raje izberejo motive ali nagrade, za 
katere so manj odgovorni, npr. plače so zastavljene s strani organizacijske politike in kadar 
pride do valjenja krivde za pomanjkanje motivacije, menedžerji ne prevzemajo krivde. Prav 
tako je razlaga lahko, da predvidevajo za svoje zaposlene enake motive, kot jih imajo sami. 
 
Kovach (1987, str. 58–65)  nadalje analizira tudi morebitne razlike pri razvrščanju motivov 
glede na spol delavcev. Pri tem ugotavlja, da med motivi žensk in motivi moških niso bile 
najdene bistvene razlike, razen, da ženske na prvo mesto postavljajo popolno spoštovanje 
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dela, medtem ko moški to postavljajo na drugo mesto. Prav tako so delavkam pomembnejši 
medosebni odnosi in  komunikacija.  
 
Poudarja še, da se na splošno z naraščanjem dohodka zaposlenih denarju zmanjšuje 
motivacijska vrednost. S starostjo zanimivo delo postane še večji motivator. 
 
Zanimivo delo na prvo mesto med motivacijskimi dejavniki postavlja tudi Lindner (1998), ki 
je v svoji raziskavi prišel do naslednjega vrstnega reda dejavnikov: 
(a) Zanimivo delo,  
(b) dobra plača,  
(c) popolno upoštevanje opravljenega dela,  
(d) varnost zaposlitve,  
(e) dobri delovni pogoji,  
(f) napredovanje in rast v organizaciji,  
(g) občutek, da so »pri stvari«,  
(h) osebna zvestoba zaposlenim,  
(i) taktična disciplina in  
(j) sočutna pomoč pri osebnih problemih. 
 
Vidimo, da so si ugotovitve Kovacha in Lindnera zelo blizu. Oba na prvo mesto postavljata 
zanimivo delo, v sam vrh najpomembnejših motivacijskih dejavnikov pa štejeta spoštovanje 
opravljenega dela, varnost zaposlitve in dobro plačilo. Tudi Trevnova z nekoliko drugačnimi 
poimenovanji na vrhnja mesta uvršča obogatitev dela v smislu koristnosti in samostojnosti ter 
za pomemben motiv, ki zaposlenim vzbuja zadovoljstvo in jih žene k nadaljnjemu delu in 
hkratni učinkovitosti na delovnem mestu šteje tudi nagrajevanje in izražanje pozornosti 
zaposlenim. 
 
Predstavljene teorije veljajo za nekoliko starejše (pred letom 2000) – sicer nič manj 
pomembne -  a v nadaljevanju obravnavamo tudi novejše (po letu 2000)  zapise o pomembnih 
motivatorjih in motivih na delovnem mestu. Pri tem spoznavamo, da dobro in zanimivo delo 
ostaja na vrhu lestvice najpomembnejših. Opažamo pa pojav nekaterih novih, modernejših 
motivatorjev, ki naj bi zaposlene spodbujali pri delu oz. jih vabili in ohranjali pri zaposlitvi. 
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Raziskave kažejo, da primerno oblikovanje dela poveča motivacijo za delo, kar posledično 
izboljša delovne dosežke, poveča zadovoljstvo delavcev in jih še dodatno pozitivno spodbudi. 
Iz tega izhaja, da je zadovoljen delavec vsekakor dovzetnejši za motivatorje, zato je 
pomembno, da vseskozi poznamo dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom. Navaja jih 
Svetlik (2009, str. 341), hkrati pa njihovo navedbo podkrepi s konkretnimi razlogi za 
zadovoljstvo.  
Dejavniki so naslednji: 
- Vsebina dela 
- Samostojnost pri delu 
- Plača, dodatki in ugodnosti 
- Vodenje in organizacija dela 
- Odnosi pri delu 
- Delovne razmere 
 
Možnost uporabe znanja, možnost učenja in profesionalne rasti ter zanimivost dela so le 
nekateri izmed razlogov za povečano zadovoljstvo. Slednje vzbuja tudi možnost odločanja o 
tem, kaj bo delavec delal, samostojnost pri razporejanju delovnega časa, vključenost v 
odločanje, ustrezno plačilo in druge nagrade za uspešno delo. Izjemno zadovoljstvo 
zaposlenim daje dobra mikroklima, to so dobri odnosi med sodelavci, delovno vzdušje in 
skupinski duh. Priljudnost vodij in dajanje pohval ter manjših priznanj za opravljeno delo 
prav tako daje prijeten občutek in je močan motivator v delovnem okolju. Če so delavci 
izvzeti iz okolja, kjer preti nevarnost poškodb in imajo možnost opravljati delo z majhnim 
telesnim naporom, je to le razlog več za zadovoljstvo in motivacijo pri delu (Svetlik, 2009, 
str. 341). 
 
Tudi po mnenju nekaterih drugih strokovnjakov (Urbanija, 2005, str. 50–52) so zanimivo in 
odgovorno delo ter konkurenčno plačilo dejavniki, ki so najbolj pomembni za ohranjanje 
ljudi na delovnem mestu. K temu dodajajo še izjemno pomemben ugled podjetja. S slednjim 
se strinjajo tudi v Financah (2005), kjer na prvo mesto med najpomembnejšimi dejavniki za 
odločitev, kje bo posameznik delal, štejejo tako prepoznavnost kot ugled podjetja.  
 
Krumpačnik (2017) med modernejše motive uvršča spodaj naštete, v vrstnem redu od najbolj 
do manj pomembnih: 
- Prepoznavanje dobrega dela, 
- postavitev majhnih, merljivih 
ciljev, 
- pozitivna klima, 
- redni odmori, 
- ohranjanje zdravja, 
- transparentnost, 
- avtonomnost, 
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- varnost, 
- spodbujanje ekipnega dela in 
- zagotovitev zabave. 
 
Če se dotaknemo še lastnosti in motivatorjev, ki jih mora imeti oz. zagotavljati delodajalec, 
da je atraktiven za potencialne kandidate generacije Y, lahko tudi te razvrstimo v več glavnih 
kategorij (Wong, Penny Wan in Hong Gao, 2017, str. 140–150). Kot odločilne dejavnike pri 
svoji karierni izbiri pripadniki milenijske Y generacije navajajo: 
 finančna in nefinančna nadomestila, ki se nanašajo na denarne in nedenarne 
ugodnosti, ki jih zaposleni iščejo kot nadomestilo za svoje delo (družinske subvencije, 
plačan bolniški dopust, plačilo za nadure, bonus), 
 stabilnost in varnost (stabilna zaposlitev in redno plačilo), 
 fleksibilnost in samostojnost (svoboda, fleksibilen delovni čas), 
 dobro delovno okolje (dobro delovno vzdušje, dobra lokacija in vzpodbudni delovni 
prostori), 
 učinkovito komunikacijo (pripravljenost organizacije prisluhniti zaposlenim, 
prepoznati njihove povratne informacije), 
 dobre medosebne odnose s sodelavci in nadrejenimi, ki so prijazni, skrbni in 
odgovorni, 
 osebnostni razvoj (možnosti za zaposlene, da se učijo in izboljšujejo svoje znanje), 
 dosežke (možnost opravljanja nalog, ki zaposlenim prinesejo izzive in hkrati nove 
uspehe). 
 
Ko primerjamo aktualne motive s tistimi iz prejšnjega stoletja opazimo pojav nekaterih novih 
motivov in spust na lestvici pomembnosti nekaterih starih. Vse to je odraz številnih 
sprememb na trgu delovne sile in posledica neravnovesja med ponudbo in povpraševanjem. 
Čeprav so danes iskalci zaposlitve tisti, ki izbirajo delodajalca in ga lahko brez večjih težav 
zamenjajo, varnost zaposlitve še vedno uvrščajo med najpomembnejše motive. Najraje tudi 
izberejo takega delodajalca, ki jih bo vključeval v procese odločanja, jim zagotavljal dobre 
delovne pogoje in odnose na delovnem mestu, predvsem pa jim nudil dobro plačilo in 
možnost opravljanja zanimivega dela. Vidimo, da je sprotno spremljanje in preverjanje 
dejavnikov, ki zaposlene spodbujajo k delu zelo pomembno, saj le tako znamo pravilno in 
pravočasno zagotoviti motivatorje, ki bodo že zaposlene obdržali v podjetju, potencialne 
kandidate pa spodbudili k prijavi na naše delovno mesto. V nadaljevanju zato obravnavamo 
še motivacijske teorije. 
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4.4 Motivacijske teorije 
 
Doslej smo spoznali na katerih potrebah temeljijo posamezni motivi in pripomogli k 
razumevanju, kako jih prepoznati in jim posvetiti vso pozornost. Poznavanje motivacijskih 
teorij pa je pomembno, saj si vsaka izmed njih prizadeva razložiti vzroke za vedenje ljudi in 
procese, ki povzročijo to vedenje. Teorije, ki se trudijo razložiti »kaj« motivira vedenje, 
imenujemo vsebinske teorije. Tiste, ki se ukvarjajo z vprašanjem »kako« motivirati vedenje, 
pa označujemo kot procesne teorije.  
 
4.4.1 Vsebinske teorije 
 
4.4.1.1 Maslowa teorija potreb 
 
Najbolj znana izmed motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama Maslowa, ki je 
preučeval motive z vidika človeških potreb in menil, da je človekova dejavnost usmerjena 
navzgor. To pomeni, da so temeljne potrebe med seboj v hierarhičnem zaporedju in naj bi 
človek težil k temu, da najprej zadovolji fiziološke potrebe, nato pa po zaporedju še ostale 
skupine potreb (Maslow, 1954). Maslow je oblikoval pet temeljnih skupin potreb, hierarhično 
predstavljenih na Sliki 4.1. 
 
 
 
 
 
. 
 
 
 
 
 
Vir: Povzeto po Maslow (1954). 
 
 
 
Potrebe po samouresničevanju 
Potrebe po spoštovanju 
Socialne potrebe 
Potrebe po varnosti 
Fiziološke potrebe 
Osebni razvoj, uporaba vseh 
sposobnosti 
Nazivi, statusni simboli, promocije 
Formalne in neformalne delovne 
skupine 
Načrti za napredovanje, načrti 
pomoči zaposlenim 
Plača 
Slika 4.1: Hierarhija potreb po Abrahamu Maslowu 
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Maslow (1954) se je močno zanimal za človeški potencial in kako ga uresničujemo, zato je 
tudi menil, da človeška motivacija temelji na ljudeh samih, na iskanju (samo)izpolnitve in 
sprememb skozi rast. Trdil je, da lahko ljudje, ki izpolnijo potrebo po samouresničenju, 
naredijo prav vse, za kar so usposobljeni.  
 
Teorija potreb je zelo uporabna za menedžerje, saj lahko z njo na podlagi navadnih 
vprašalnikov ugotovimo, na kaj so ljudje najbolj občutljivi oziroma kaj motivira ljudi v 
posameznem podjetju v določenem času. S to ugotovitvijo lahko nadalje določimo ustrezne 
inštrumente, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, to pomeni zagotovimo prave motivatorje. 
 
Teorijo je možno tudi prirediti v vsebinski model delovne motivacije, kot prikazujejo puščice 
na desni strani Slike 4.1.  
 
4.4.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija 
 
Psiholog Frederick Herzberg je v svoji motivacijski teoriji dokazal, da učinkovitosti in 
zadovoljstva ne gre zamenjevati. V okviru študije (Herzberg, Mausner in Snyderman 1959; 
Herzberg, 1968, str. 56–58), kjer je spraševal računovodske delavce in inženirje o tem, kaj 
jim pri delu povzroča največje zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo, je prišel do ugotovitev, 
da ločujemo med dvema vrstama motivacijskih dejavnikov oziroma faktorjev (iz tega izhaja 
izraz dvofaktorska teorija). Govorimo o higienikih ali satisfaktorjih na eni strani in 
motivatorjih na drugi strani. Vsaka izmed teh dveh skupin drugače vpliva na zaposlene v 
njihovem delovnem okolju.  Higieniki sami ne spodbujajo k dejavnosti, temveč odpravljajo 
neprijetnosti ali kako drugače ustvarjajo pogoje za motiviranje, motivatorji pa neposredno 
spodbujajo ljudi k delu. Medtem ko so higieniki predvsem zunanji dejavniki, motivatorji 
izhajajo iz notranjega stanja posameznika. Higieniki povzročajo nezadovoljstvo, v kolikor 
niso ustrezno urejeni ali so odsotni. Če so navzoči v delovnem okolju, je nezadovoljstvo 
manjše, vendar pa zadovoljstvo zaradi njih ni nič večje (lepo urejene pisarne in dodatne 
ugodnosti v podjetju res zmanjšajo nezadovoljstvo, a ne povečujejo motiviranosti ali 
učinkovitosti zaposlenih). Motivatorji na drugi strani vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in 
hkrati ljudi motivirajo k delu, kljub njihovi odsotnosti pa ne povzročijo nezadovoljstva. V 
Tabeli 4.2 lahko vidimo, katere dejavnike je Herzberg označil za motivatorje, katere pa za 
higienike. Prav tako so v tabeli strnjeno povzete značilnosti posamezne skupine dejavnikov.  
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Tabela 4.2: Temeljni higieniki in motivatorji Herzbergove teorije, z značilnostmi 
Motivatorji Higieniki 
Z
n
a
či
ln
o
st
i 
 
Notranji dejavniki. 
Neposredno spodbujajo k dejavnosti. 
Motivirajo ljudi za delo in vplivajo na  
zadovoljstvo. 
Če niso prisotni, ne povzročijo  
nezadovoljstva.  
Z
n
a
či
ln
o
st
i  
Z
n
a
či
ln
o
st
i  
 
      Zunanji dejavniki. 
Ne spodbujajo k dejavnosti, le odpravljajo 
eprijetnosti.  
Če niso prisotni, povzročijo  nezadovoljstvo. 
Če so prisotni je nezadovoljstvo manjše,  
zadovoljstvo pa zato nič večje. 
 1. Odgovornost 
2. Uspeh 
3. Napredovanje 
4. Samostojnost 
5. Pozornost 
6. Razvoj 
 1. Nadzor 
2. Odnos do vodje 
3. Plača 
4. Delovne razmere 
5. Status 
6. Politika podjetja 
7. Varnost pri delu 
8. Odnos do sodelavcev 
Vir: Povzeto po Herzberg (1968, str. 56–58). 
 
Herzbergova motivacijska teorija je za menedžerje pomembna in uporabna predvsem zato, da 
se zavedajo obstoja dveh vrst skupin in s tem dveh vrst orodij za motiviranje zaposlenih
10
 – 
motivatorjev, s katerimi je mogoče izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, in 
higienikov, s katerimi lahko povzročimo zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne napetosti 
(Lipičnik, 1998, str. 169). 
 
4.4.1.3 Hackmanova in Oldhmanova teorija značilnosti dela 
 
Kako lahko menedžer spremeni lastnosti dela, da bo motiviral zaposlene in povzročil njihovo 
zadovoljstvo sta preučevala Hackman in Oldhman (1976, str. 250–279). Zasnovala sta model 
značilnosti dela oz. obogatitve dela in preučevala medsebojno povezanost štirih spremenljivk: 
- osebni in delovni učinki (osebna motiviranost, visoka kakovost, zadovoljstvo),  
- kritična psihološka stanja (pomembnost nalog, odgovornost in rezultati dela), 
- temeljne razsežnosti dela (različnost spretnosti, različnost in pomembnost nalog) in  
- potrebo po razvoju. 
 
                                                 
10
 Tudi Svetlik (1989, str. 47–58) je v svojem delu obravnaval motivatorje in higienike, in na vzorcu zaposlenih 
iz petih industrijskih organizacij v Sloveniji omenjeni skupini zastavil takole: 1. Motivatorji (dobri medsebojni 
odnosi, možnost uporabe znanja in sposobnosti, odgovornost in samostojnost, zanimivo in pestro delo, 
pridobivanje novih znanj in sposobnosti), 2. Higieniki (primerni osebni dohodki, ustrezna organizacija dela, 
cenjeno delo, ustrezni vodje). 
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Temeljne razsežnosti vplivajo na pojav kritičnih psiholoških stanj, ki pri zaposlenem 
povzročijo motiviranost. Posledica te motiviranosti pa so osebni in delovni učinki. Če 
pogledamo obratno, vidimo torej, da so delovni učinki močno odvisni od kritičnih 
psiholoških stanj. Če zaposleni doživlja pomembnost dela, zazna, da je delo zares potrebno 
opravljati. Če zaposleni doživi občutek odgovornosti za delo, to povzroči, da bo delo opravil 
še kakovostneje. Če pa zaposleni pozna rezultate svojega dela, vidi, da je delo uspešno 
opravil in to povzroči zadovoljstvo z delom (Hackman in Oldhman, 1976, str. 250–279).   
 
4.4.2 Procesne teorije  
4.4.2.1 Vrooma teorija pričakovanja 
 
Za Vroomovo teorijo pričakovanja je značilno, da motivacijske procese in motivacijo 
razumemo kot izbiro vedenja. Intenzivnost posameznikove težnje za posamezno vedenje je 
odvisna od pričakovanja določene posledice in privlačnosti posledice. Delavec izbere tisto 
vedenje, ki mu bo prineslo najugodnejše in najkoristnejše rezultate (Lipičnik, 1998, str. 167; 
Treven, 1998, str. 123).  
 
Vroom (1964) teorijo pričakovanja razlaga tako, da pravi, da je posameznik/delavec za 
določeno delo toliko motiviran, kolikor pričakuje, da bo s tem izpolnil svoje cilje. Če delavec 
želi višjo plačo, bo motiviran, da na delovnem mestu napreduje. Prav tako delavec npr. 
pričakuje, da ga bo večje prizadevanje pri delu pripeljalo do večjega zaslužka. Teorija 
pričakovanja poudarja tudi pomen nagrad, ki so posamezniku privlačne, in pravi, da bi 
organizacija morala razumeti, katere nagrade želijo zaposleni (plača, varnost, prijateljski 
odnosi, zaupanje, druge ugodnosti). Prav tako bi zaposleni morali biti seznanjeni s tem, kaj 
od njih v organizaciji pričakujejo in kako jih bodo nagradili (Treven, 1998, str. 123). 
 
4.4.2.2 Adamsova teorija pravičnosti  
 
Pomen pravičnosti pri delovni motivaciji je v svojih delih poudarjala Stacy Adams. Gre za to, 
da zaposleni med seboj primerjajo vložke v delovni proces, primerjajo vložke s prejemki in 
primerjajo prejemke drugih zaposlenih v istem podjetju s svojimi (Adams, 1965). V kolikor 
posameznik ugotovi, da je njegovo razmerje enako drugim, meni da je to pravično in občuti 
42 
 
zadovoljstvo, v kolikor pa razmerja niso enaka, to sproži občutke nezadovoljstva, saj se mu 
takšno stanje zdi nepravično. V tem primeru lahko zaposleni ukrepa na način, da zmanjša 
svoje vložke, v skrajnem primeru pa tudi zapusti podjetje.  
 
Ob koncu poglavja o motivaciji pri delu ugotavljamo, da je ta zares gonilna sila v podjetju. 
Njeno razumevanje in poznavanje motivatorjev, ki spodbudijo ljudi k delu je za vodje 
izjemnega pomena. S pojasnitvijo relacije potrebe–motivi in obravnavo motivacijskih teorij, 
posebej Maslowove teorije, sedaj razumemo, da bo zaslužek vedno tisti prvi motiv, zaradi 
katerega bodo posamezniki opravljali delo. Jasno, saj zagotavlja zadovoljitev osnovnih 
fizioloških potreb. A takoj, ko bodo zadovoljene najnujnejše in osnovne potrebe, se bodo 
začele pojavljati potrebe višje stopnje in tisti pravi motivi, ki bodo posameznika zares 
spodbujali k opravljanju dela. Ti so po navedbah različnih avtorjev raznovrstni, a na lestvici 
najpogostejših se vedno znajdejo bolj ali manj enaki. Razvrstitev od najpomembnejšega do 
najmanj pomembnega pa je skoraj vsakič drugačna, zato težko oblikujemo enotno lestvico. 
Velja omeniti, da se vrstni red spreminja glede na situacijo, skozi čas, odvisno tudi od profila 
zaposlenih. Danes, v moderni družbi, zaposleni stremijo k vedno boljšim pogojem dela. 
Stabilnost in varnost zaposlenim ne predstavljata več najnujnejšega, čeprav sta še vedno 
pomembni, zaposleni si želijo predvsem zanimivo delo in pozitivne odnose na delovnem 
mestu. Vedno večji pomen se daje družini in svobodnemu razpolaganju z delovnim in 
prostim časom, zato se med motivi najde tudi ''uravnoteženo življenje''. Če motive, ki so jih 
zgoraj obravnavani avtorji največkrat imenovali za najpomembnejše, oblikujemo v skupno 
lestvico šestih najpomembnejših motivov, dobimo naslednji vrsti red:  
- Dobro plačilo, 
- zanimivo delo, 
- samostojnost, 
- varnost, 
- možnost napredovanja, 
- dobri odnosi. 
 
Organizacija, ki zagotavlja uresničevanje navedenih motivov se lahko nadeja uspešnosti in se 
zaveda pomembnosti upoštevanja svojih zaposlenih in njihovih želja. Pomembno je, da zna to 
predstaviti na učinkovite načine, saj le tako lahko postane privlačna tudi za potencialne nove 
kandidate. Za pridobivanje slednjih lahko ubere različne poti, več o njih pa sledi v 
naslednjem poglavju. 
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 NAČINI IN KANALI PRIDOBIVANJA KADROV 5
 
Iskanje in pridobivanje kadrov gotovo sodi med glavne izzive, s katerimi se danes spopadajo 
delodajalci na področju trga delovne sile. Veliko podjetij je v zadnjih letih spremenilo metode 
delovanja, organizacijske sestave in podobno, a na področju privabljanja kadrov večjih 
premikov niso naredila, čeprav bi morala. Kar je na področju iskanja in pridobivanja kadrov 
delovalo pred desetletjem, danes tako rekoč ne deluje več (FinancePro, 2019). Na tem mestu 
se sprašujemo, kaj pa deluje in kam je potrebno usmeriti pozornost.  
 
Svetlik (2009b, str. 287) pravi, da je pridobivanje delavcev ''dejavnost, s katero menedžment 
človeških virov uravnava odnose organizacije s trgom delovne sile''. A preden začnemo s 
pridobivanjem novega delavca za določeno delovno mesto je priporočljivo, da dobro 
premislimo, ali je to delovno mesto nujno potrebno ali ga lahko morda kombiniramo s 
kakšnim drugim delovnim mestom oziroma razporedimo delovne naloge. Pomembno se je 
vprašati, ali lahko morebiti prosto delovno mesto uporabimo kot mesto za usposabljanje 
pripravnika ali za prerazporeditev delavca, ki je odvečen kje drugje ali za to, da ponudimo 
lažje delo oziroma napredovanje drugemu zaposlenemu (Plumbley, 1985, str. 22–23, v 
Svetlik, 2009b, str. 287). Drugi spekter vprašanj se nanaša bolj na samega delavca in njegove 
lastnosti, namreč ''če ne veš, kaj konkretno iščeš, potem boš to tudi težko našel'' trdi 
Smrekarjeva, partnerica in direktorica komuniciranja iz svetovalnega podjetja Competo, ki se 
ukvarja z iskanjem in selekcijo kadrov (FinancePro, 2019). K jasnim izhodiščem iskanja 
umešča vprašanja, kot so: koga iščemo in zakaj, in katera znanja, kompetence in lastnosti naj 
ima nova oseba? Nujno je, da opredelimo nabor mehkih veščin, saj se dogaja, da prevečkrat 
pripisujemo prevelik pomen samo izkušnjam. Te imajo vsekakor svojo težo, a zagotovo niso 
kazalnik tega, kar nam oseba lahko v prihodnje še ponudi - to nam pove potencial osebe, torej 
vse, kar nekdo še lahko razvije in nadgradi. Idealno pri postavljanju meril za novega 
kandidata je, če izdelamo ''top'' primer kandidata, ki bi ustrezal našemu podjetju - kakšen naj 
bo, kaj ga motivira in navdušuje, in kje ga lahko najdemo. Običajno v tem koraku ugotovimo, 
da smo ujeti v dolgoletne vzorce, kjer je naša sistemizacija zastarela in se preveč ozko držimo 
tega, da mora oseba nujno imeti izkušnje iz določene panoge in specifična znanja 
(FinancePro, 2019). Zakaj ne bi tokrat preizkusili nekaj novega in zaposlili nekoga, ki ima 
drugačen, svež in morda bolj inovativen pristop zunaj ustaljenih okvirjev? 
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Skratka, ko pridobimo odgovore na zgoraj zastavljena vprašanja in so naše potrebe usklajene 
s predhodno zastavljenim načrtom optimalnega števila zaposlenih v organizaciji, je potrebno 
začeti z iskanjem oziroma pridobivanjem novega delavca. Temu rečemo intenzivni 
dvosmerni proces usklajevanja med kandidati in organizacijo. Organizacije in 
posamezniki namreč iščejo in izbirajo drug drugega (Svetlik, 2009b, str. 287–288). V 
trenutnih razmerah je iskanje intenzivnejše s strani organizacij in so kandidati tisti, ki držijo 
karte v rokah ter lahko izbirajo potencialnega delodajalca. Ravno zato je toliko pomembneje, 
da organizacija pozna in izkorišča vse možne kanale in načine pridobivanja novih delavcev.  
 
Kateri kanal bo organizacija izbrala je zelo odvisno od profila, ki ga išče, in dela, ki ga bo 
zaposleni opravljal. Kanali iskanja so različni za profile, ki opravljajo enostavna dela in tiste, 
ki imajo specifično znanje. Celoten proces iskanja zahteva veliko časa, truda in dela, zato je 
ključno, da določene ciljne skupine nagovarjamo z ustreznimi kanali in metodami. Za ciljno 
skupino moramo izbrati primeren ton komuniciranja – če želimo nagovarjati mlade, bo naš 
ton komuniciranja gotovo drugačen, kot če želimo nagovarjati strokovnjaka z večletnimi 
izkušnjami (FinancePro, 2019). Organizacija lahko uporabi notranje kanale ali poseže po 
načinih pridobivanja iz številnih zunanjih kanalov. Vsekakor pa je ne samo priporočljivo, 
ampak nujno, da smo pri iskanju kar se da inovativni in kreativni. Živimo namreč v okolju, 
kjer na delovnem mestu srečujemo štiri različne generacije, vsaj dve izmed njih sta odraščali 
vzporedno s pojavom digitalizacije, industrija 4.0 in inteligentna omrežja pa ustvarjajo nova 
delovna mesta in nove kanale iskanja delavcev.  
 
Vznemirljivi svet digitalizacije je vsekakor pripeljal kup novosti in ena bolj aktualnih je 
zagotovo povezava marketinških in kadrovskih aktivnosti, ki si še nikoli niso bile tako blizu. 
Pravilna uporaba marketinških orodij v kadrovski službi se lahko dolgoročno izkaže kot 
ključen adut za privabljanje najboljših talentov na trgu. Še nedolgo nazaj sta marketing in 
upravljanje s človeškimi viri veljala za dve ločeni entiteti (Competo, 2018), danes pa vedno 
pogosteje uporabljamo izraz »HR marketing« ali »recruitment marketing«. 
 
5.1 HR (in) marketing  
 
Nova tehnološka in digitalna orodja, kot je na primer video, lahko bistveno izboljšajo 
uspešnost zaposlitvenega oglasa in prepričajo kandidata, da se prijavi na delovno mesto. Ker 
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so takšna orodja vse bolj dostopna in enostavna za uporabo, se ta vrsta komunikacije vedno 
bolj uporablja v podjetjih tako za interno kot eksterno komunikacijo s kandidati. V 
kadrovskih službah se tako vedno pogosteje uporabljajo marketinški pristopi, kadrovska in 
marketinška funkcija pa se vedno bolj prepletata in sodelujeta (Adecco, 2018). V tujini je tak 
pristop že poznan, pri nas pa se je sodelovanje (lahko rečemo, da prvotno ravno zaradi 
zaposlitvenih oglasov) začelo z oživitvijo trga delovne sile in mladimi podjetji. Če ima 
podjetje aktivna družbena omrežja in uporablja marketinški pristop pri rekrutaciji je odvisno 
od posameznega podjetja in od tega, katere kandidate nagovarja. Odločitev glede upravljanja 
z družbenimi omrežji je odvisna tudi od tega, s kakšnimi pomanjkanji kadra se podjetje 
sooča, v kateri panogi podjetje deluje, kako blizu mu je tehnologija, kako razvito kadrovsko 
funkcijo in koliko odprto kulturo ima (Adecco, 2018). Splošno gledano danes velja 
prepričanje, da oddelki upravljanja s človeškimi viri (tj. kadrovske službe, ang. HR) niso več 
le zakulisno osredotočeni na zaposlovanje in razvoj potencialov, temveč tako HR kot 
marketing sodelujeta pri ustvarjanju blagovne znamke organizacije (Thatcher, 2017). 
Medtem ko marketinški oddelek sporoča blagovno znamko podjetja potrošnikom, HR v 
sodelovanju z marketingom sporoča blagovno znamko podjetja zaposlenim in kandidatom za 
zaposlitev (pogosto uporabljan izraz za ustvarjanje znamke podjetja s kadrovskega vidika je 
»employer branding«). Z uporabo družbenih in tehnoloških orodij oddelka ustvarjata 
univerzalno sporočilo blagovne znamke, ki velja za zaposlene, prosilce in potrošnike. HR 
sodeluje pri iskanju najboljših ljudi za promocijo in izgradnjo blagovne znamke, medtem ko 
marketing ustvarja in sporoča blagovno znamko. Ta postopek deluje tako dobro, da ima 67 
odstotkov podjetij, ki so v najboljšem razredu, jasno sporočilo blagovne znamke, ki združuje 
kadrovske in marketinške procese. Podjetja se učijo, da blagovna znamka preprosto ni le 
za potrošnike, ampak da morajo vsi zaposleni živeti znamko. Pri tej vrsti sodelovanja 
opažajo odlične rezultate (Thatcher, 2017).  
 
Koristi od sodelovanja imajo tako zaposleni kot potrošniki in potencialni zaposleni, hkrati pa 
službi s sodelovanjem pomagata druga drugi doseči večje učinke dela. Ugodnosti za 
marketing izhajajo predvsem iz tega, da kadrovski oddelek zaradi povezave z zaposlenimi 
lahko deli sporočila blagovnih znamk, ustvarjena v marketingu, prek izobraževanj, 
ocenjevanj in usmeritev zaposlenih. S sodelovanjem s HR se lahko sporočila blagovnih 
znamk prek interne komunikacije širijo po celotnem podjetju. Zaposleni lahko postanejo 
ambasadorji blagovnih znamk, kar potem krepi poslanstvo marketinškega oddelka za širjenje 
sporočila blagovne znamke potrošnikom. Na drugi strani ima HR ugodnosti iz sodelovanja 
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predvsem zaradi povezav marketinške ekipe s potrošniki, ki lahko pomagajo pri promociji 
vrednot in poslanstva. S to promocijo lahko pomagajo privabiti potencialne zaposlene. 
Marketing lahko tudi pomaga kadrovski službi in drugim zaposlenim pri prilagajanju 
komunikacijskih metod in stilov, saj imajo marketinški zaposleni izkušnje s komunikacijo s 
potrošniki (Thatcher, 2017). Na tem mestu velja omeniti še, da danes lahko govorimo tudi o 
posamezni entiteti »HR marketinga«, ki ne pomeni toliko sodelovanja med omenjanima 
oddelkoma, temveč gre za to, da imamo na enem mestu združeno znanje in kompetence z 
obeh področij – govorimo torej o strokovnjakih, ki imajo tako kadrovsko kot marketinško 
znanje in lahko samostojno opravljajo kompleksnejše delovne naloge. 
 
Če podjetje še nima vzpostavljene strukture sodelovanja, bo imelo morda na začetku nekaj 
več dela, vendar bo to s časom postalo bolj racionalizirano. Obstaja nekaj stvari, ki jih morajo 
podjetja začeti izvajati, da bi izkoristila porabo človeških virov. To obsega sestavljanje ekipe, 
uporabo socialnih omrežij, zagotovitev usposabljanj, organizacijo dogodkov ipd. (Thatcher, 
2017). S sodelovanjem in združitvijo moči ter znanj obeh oddelkov organizacija spozna in se 
nauči bolje izkoristiti nekatere nove kanale pridobivanja novih delavcev.  
 
5.2 Notranji kanali pridobivanja kadrov 
 
Za večje organizacije je lahko najbogatejši vir kandidatov ravno njen notranji trg delovne 
sile, kjer so delavci, ki so že zaposleni v organizaciji in bi se želeli zaposliti na drugih 
delovnih mestih. Čim bolj izrazit notranji segment trga delovne sile ima organizacija in čim 
več delovnih mest oziroma delavcev je uvrščenih vanj, tem pomembnejši so notranji 
kandidati (Svetlik, 2009b, str. 288–289). Ker zaposleni pri notranjem kadrovanju že poznajo 
podjetje in različna področja dela, se lahko hitro vključijo v nov proces dela. Prav tako ima 
kadrovska služba že vse podatke o kandidatu, o njegovi izobrazbi, sposobnostih in delovnih 
dosežkih, zato večina selekcijskih postopkov odpade in čas od izbire delavca do zasedbe 
delovnega mesta se skrajša (Sedej, 1997, str. 116). Največkrat organizacije znotraj svojega 
trga iščejo kandidate za zasedbo strokovnih delovnih mest (npr. strokovni tehnični kader) in 
vodstvenih položajev, kar pomeni, da gre za postopek premeščanja ali napredovanja kadrov 
in ne za novo zaposlitev. K tej obliki pridobivanja delavcev štejemo tudi vajence in dijake 
oziroma študente, ki v podjetju sprva opravljajo študentsko delo. 
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Za notranje pridobivanje delavcev lahko uporabimo bistveno manj kanalov obveščanja, kot 
če bi se lotili zunanjega pridobivanja, še vedno pa je možnosti kar nekaj. Če gre za 
načrtovano napredovanje na vodstvena mesta se objave za odprto pozicijo niti ne priporočajo 
(Svetlik, 2009b, str. 289), v ostalih primerih pa smo lahko vseeno kreativni in izvirni. 
Uporabimo lahko objave na oglasnih deskah, v okrožnicah, objave na domačih spletnih 
straneh in njihovih portalih (tj. intranetu in internetu), v internem časopisu organizacije, prek 
priporočil vodij ali drugih zaposlenih ipd.  
 
Notranja oblika pridobivanja delavcev ima zagotovo nekaj prednosti, ni pa nujno, da je vedno 
najboljša izbira. Med njene prednosti vsekakor lahko prištejemo motiviranost in spodbudo k 
delovni uspešnosti zaposlenih, ko vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti. Prav tako 
so notranji kandidati bolj privrženi organizaciji, zato obstaja manjša verjetnost, da bodo 
organizacijo zapustili. Notranje kandidate lahko bolje ocenimo, če so primerni za posamezno 
delovno mesto, nadalje pa potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja kot zunanji kandidati 
(Svetlik, 2009b, str. 288). Slabosti notranjega kadrovanja predstavlja predvsem 
nezadovoljstvo zaposlenih, v kolikor pri kandidiranju za prosto delovno mesto niso izbrani. V 
tem primeru jih je nujno obvestiti o tem, zakaj niso bili izbrani. Če organizacija nima dobro 
izdelanega sistema napredovanja in razvoja kadrov, se hitro lahko zgodi, da izberemo 
delavca, ki je ''na vrsti'' za kadrovanje, namesto tistega, ki najbolj ustreza delovnemu mestu. 
Težava je lahko tudi uveljavljanje avtoritete med sodelavci, ki novega vodjo še vedno 
obravnavajo kot člana skupine in ne kot nadrejenega, prav tako pa težavo predstavlja zaprtost 
organizacije – v podjetju vzgojeni kadri številnih problemov ne vidijo ali pa jih neuspešno 
rešujejo na ustaljene načine, brez kakršnih koli inovacij (Svetlik, 2009b, str. 288). 
 
Zaradi pomanjkanja kandidatov v organizaciji se organizacije velikokrat ne morejo obrniti k 
notranjemu kadrovanju, zlasti to velja za tiste, ki želijo povečati število zaposlenih. Takrat so 
edini izhod zunanji viri in kanali iskanja in pridobivanja delavcev. Ti so zelo različni, odvisno 
od delavcev, ki jih organizacija išče, od poslovne strategije in stanja na trgu delovne sile 
(Svetlik, 2009b, str. 289).  
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5.3 Zunanji kanali pridobivanja kadrov 
 
Zgolj tiskana objava zaposlitvenega oglasa za privabljanje zunanjih kandidatov danes še 
zdaleč ni več dovolj. Tudi kadrovski portali ne veljajo za zadostne, saj predstavljajo pasiven 
način iskanja sodelavcev in nagovarjajo samo aktivne iskalce zaposlitve, ki v določenem 
trenutku predstavljajo le okoli 15 odstotkov celotne populacije aktivnega prebivalstva 
(Drevenšek, 2018). Iz tega izhaja, da je bistvenega pomena, da podjetja nagovarjajo tudi 
pasivne iskalce zaposlitve na najbolj inovativne načine. Večina podjetij uporablja zelo 
podobne metode ali kanale pridobivanja novih delavcev, a kot že omenjeno, je to močno 
odvisno od profila, ki ga iščemo. Predvsem za poklice, ki zahtevajo znanja in kompetence s 
strokovno-tehničnih področij, kot so npr. IT-razvojniki, elektro in strojni inženirji in 
programerji, so navadni oglasi premalo. Gre namreč za profile, ki so na trgu delovne sile zelo 
iskani, zato jih mora oglas še posebej pritegniti, prav tako so ti kadri tehnološko in digitalno 
podkovani, zatorej so zanje med najučinkovitejšimi virtualna sredstva, kot so družbena 
omrežja in specialni internetni portali.  
 
Priporočljivo je, da si vsaka organizacija na podlagi izkušenj izdela svojo piramido 
kadrovanja, ki nam pove, kateri profili kandidatov se najpogosteje odzivajo na katero metodo 
ali kanal pridobivanja (več o piramidi gl. v Svetlik, 2009b, str. 296–297).  
 
V nadaljevanju so predstavljeni najpogostejši kanali iskanja in pridobivanja kadrov iz 
zunanjih virov. Prav vsi so primerni za iskanje visokih, strokovno-tehničnih profilov, a 
nekateri so učinkovitejši, zato so obravnavani nekoliko podrobneje.  
 
Za najstarejši in še vedno pogosto uporabljen kanal pridobivanja kadrov še vedno velja 
metoda neformalnega pridobivanja. Pazljivo poizvedovanje pri znancih in prijateljih, in  
nagovarjanje kandidatov, ki delajo pri konkurentih omogoča delodajalcem, da pridejo do 
delavcev, ki jih je sicer težko dobiti, pravi Svetlik (2009b, str. 289–295). Tudi prošnja 
vodstva, naj zaposleni organizacijo priporočijo znancem v zameno za nagrado, velja za 
učinkovito. Z njo sprožimo učinek snežne kepe, kar pomeni, da s pomočjo zaposlenih hitro 
nagovorimo veliko število ljudi in lastne zaposlene spremenimo v ambasadorje podjetja 
(Minimax, 2017). 
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Veliko število kandidatov dosegamo tudi z objavami v javnih medijih med katere uvrščamo 
časopise, revije, radio in televizijo (Svetlik, 2009b, str. 289–295). Na prvi pogled nekoliko 
manj aktualni se nam danes zdijo oglasi v tiskanih medijih, a v kolikor organizacija izbere 
ciljni populaciji popularen tisk, ji to lahko daje določeno mero »prestižnosti« (Minimax, 
2017). Tiskani oglas je aktualen zelo kratek čas, zato mora pritegniti pozornost že na prvi 
pogled – biti mora kratek, pregleden in preudaren. Takšni morajo biti tudi oglasi na radiu in 
televiziji, prav tako pa tudi tisti na spletnih kadrovskih portalih. ''Čeprav so kadrovski 
portali še vedno primarni kanali za objavo delovnih mest, je na njih statistično manj delovnih 
mest z zahtevano višjo in visoko izobrazbo'', zato ''strojnike iščemo tudi po lastnih bazah ali 
neposredno v podjetjih'' (v Drevenšek, 2018).  
 
Veliko naročil za takšne profile, tj. kandidate s posebnim znanjem za profesionalno ali 
vodstveno delo gre večinoma kar v kadrovske agencije, ki kandidate iščejo na bolj 
proaktivne in individualizirane načine. Kadrovske oziroma svetovalne agencije so primerna 
odločitev za vse, ki nimajo časa za iskanje kandidatov, še posebej pa je njihov način iskanja 
in pridobivanja zelo učinkovit, saj kandidate iščejo posebej za to specializirani strokovnjaki  
(Minimax, 2017). Kadrovske agencije lahko zagotovijo tudi posredno zaposlovanje, kar velja 
predvsem za večje agencije, ki delujejo v mednarodnem prostoru. Gre za tako imenovan 
najem delovne sile, ko so delavci zaposleni v agenciji, delo pa opravljajo v podjetju (Svetlik, 
2009b, str. 289–295). Kadar agencije kandidate iščejo na način, da same vzpostavijo stik s 
kandidati, to imenujemo »headhunting« ali lov na glave. Tudi pri tem procesu gre predvsem 
za ''lovljenje'' kandidatov, ki imajo specifična strokovna znanja. Lovci na glave so vpeljani v 
lokalne, nacionalne in mednarodne strokovne mreže in pogosto najdejo kandidate, ki so že 
zaposleni in sploh niso aktivni iskalci nove zaposlitve (MojeDelo.com, 2016). Priskrbijo 
informacije o višini ponujene plače, ugodnostih, nagradah, dokumentacijo o kandidatih, 
kriterije selekcioniranja in naredijo ožji izbor potencialnih kandidatov za podjetja.  
 
Med najbolj proaktivne, hitre, dosegljive in najpogosteje uporabljene načine iskanja 
kandidatov pa kadrovske agencije štejejo iskanje prek družbenih omrežij. V dobi interneta, 
digitalizacije in tehnološke podkovanosti skoraj vsakega posameznika je to najcenejši in 
najbolj učinkovit način iskanja in pridobivanja ljudi. Uporabljati ga morajo tudi organizacije 
v lastni režiji. Ta način je zelo preprost, množično razširjen tako med mladimi kot malce 
starejšimi, predvsem pa nam omogoča iskanje ne le v Sloveniji, temveč tudi v tujini.  
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Strokovnjaki pravijo, da je prihodnost dobrih služb na družbenem omrežju Linkedin in da je 
Linkedin profil nujna spletna poslovna vizitka (Drevenšek, 2018). Izdelan Linkedin profil 
postaja higienik in osnova za spremljanje, razvoj in nadgradnjo kariere posameznika. Pri nas 
ima zaenkrat svoj Linkedin profil skoraj četrtina delovno aktivnih, medtem ko je v tujini ta 
odstotek višji, saj kar 95 odstotkov podjetij išče potencialne kandidate ravno prek tega 
omrežja. Največ prisotnih na Linkedinu med drugim izhaja tudi s področja informacijske 
tehnologije, nenazadnje gre za orodje, kjer lahko najdemo predvsem visoko izobražene kadre, 
katerim pa strokovnjaki svetujejo, da na svojem profilu izpostavijo svoje mehke veščine 
(Drevenšek, 2018).  
 
Poleg omenjenih družbenih omrežij, lahko široko mrežo in večji krog potencialnih 
kandidatov dosežemo tudi osebno v profesionalnih združenjih, zbornicah, posebnih 
interesnih skupinah in na panožnih dogodkih. Gre za način, ki je primeren za 
specializirane trge in strokovne kroge. Podjetja izkoristijo priložnost, kjer so na enem mestu 
zbrani številni strokovnjaki in poskušajo med njimi poiskati najustreznejšega za zaposlitev. 
To velja takrat, ko je krog potencialnih kandidatov s specifičnimi znanji zelo majhen 
(MojeDelo, 2016). 
 
Zadnji, a izjemno pomemben kanal iskanja in pridobivanja kadrov, je stik s šolami in 
fakultetami, ki pomeni načrtno pridobivanje dobrih kandidatov, predvsem tistih, ki jih 
najbolj primanjkuje. Potrebno se je zavedati, da iskanje novih potencialnih kandidatov ni 
kratkoročno, ampak je te potrebno pridobiti že med samim šolanjem (Drevenšek, 2018). V ta 
namen lahko dijake in študente povabimo v organizacijo, da spoznajo delovno okolje, jim 
omogočimo prakso ali vajeništvo v podjetju, lahko jim pomagamo pri izbiri seminarskih, 
diplomskih in drugih nalog. Pomembno je, da sodelujemo s šolami in kariernimi centri ter  
komuniciramo možnosti zaposlitve v podjetju. Lahko se odločimo za študentsko delo ali pa 
materialne spodbude v obliki kadrovskih štipendij. To je razmeroma zahtevna metoda, saj 
zavezuje prejemnike k zaposlitvi po štipendiranju, se pa hkrati dobro obrestuje pri 
pridobivanju svežih znanj za najzahtevnejša profesionalna delovna mesta (Svetlik, 2009b, 
288–295).  
 
Pridobivanje pravih kandidatov je eden izmed najpomembnejših procesov v podjetju, zato ga 
nikakor ne smemo zanemarjati in mu moramo posvetiti veliko časa. Pomembno je, da 
kandidate dobro spoznamo, prav tako moramo njim pustiti dovolj časa, da spoznajo nas kot 
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delodajalca (FinancePro, 2019). Kandidati si o nas ustvarijo določeno mnenje in kot 
delodajalec imamo v rokah škarje in platno, da lahko posredno ali neposredno vplivamo na 
njihovo mnenje. Stik s kandidati na trgu je potrebno izkoristiti za gradnjo zaposlitvene 
izkušnje in znamčenje podjetja. Če želimo postati privlačni za dobre kadre in potencialne 
kandidate, moramo v osrčje kadrovanja postaviti kandidate in skrbeti, da: se vsem zahvalimo 
za prijavo, upoštevamo časovne roke, poskrbimo za skladno vsebino prijave in predstavitev 
na osebnem razgovoru, sprejmemo kandidate v prijetnem ozračju in dajemo povratne 
informacije ne glede na izid izbora (FinancePro, 2019). Le takšen pristop in ustrezna izbira 
kanala lahko podjetju omogočita, da pridobi pravega kandidata.  
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 RAZISKAVA: primer BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje  6
6.1 Raziskovalni načrt 
6.1.1 Raziskovalni problem 
 
Osrednji raziskovalni problem, ki ga izpostavljam v magistrski nalogi je pomanjkanje 
visokega strokovno-tehničnega kadra v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje.  
 
6.1.2 Namen in cilj raziskave 
 
Temeljni namen magistrskega dela je analizirati in primerjati motive potencialnih kandidatov 
(študenti strokovno-tehničnih smeri) na trgu delovne sile z motivi že zaposlenih v podjetju 
BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje, in analizirati načine pridobivanja kadrov, ki se jih podjetje 
poslužuje. Cilj je ugotoviti, ali podjetje pozna motive in dovolj vlaga v sredstva, ki obetajo 
uresničevanje najmočnejših motivov potencialnim kandidatom in zaposlenim v podjetju, in 
ugotoviti, ali se podjetje poslužuje pravilnih načinov pridobivanja kadrov. 
 
6.1.3 Raziskovalna vprašanja 
 
Osrednji problem in cilje magistrskega dela želim razrešiti s pridobitvijo ustreznih odgovorov 
na posamezna raziskovalna vprašanja, ki so hkrati rdeča nit mojega raziskovanja: 
1. Ali podjetje pozna motive za zaposlitev pri potencialnih kandidatih? 
2. Ali podjetje ima opredeljene in ali dovolj investira v sredstva/motivatorje, ki 
potencialnim kandidatom obetajo uresničevanje najmočnejših motivov? 
3. Ali se podjetje z vidika motivov in stanja na trgu poslužuje pravilnih načinov 
pridobivanja kadrov oziroma predstavljanja ponudbe svojih delovnih mest? 
4. Ali podjetje uporablja tudi novejše in ustvarjalnejše načine pridobivanja kadrov? 
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6.1.4 Metodologija raziskovanja in spremenljivke  
 
Raziskovalna metoda, ki jo uporabljam je študija primera podjetja BSH Hišni aparati d.o.o. 
Nazarje. Podatke o motivih in načinih pridobivanja kadrov sem pridobila z anketnima 
vprašalnikoma in s pol-strukturiranim intervjujem, ki sem ga opravila z enim izmed 
direktorjev podjetja, del informacij pa črpam tudi iz pogovora z vodjo zaposlovanja. Anketna 
vprašalnika sta bila pripravljena za potencialne kandidate (od katerih želim izvedeti 
predvsem, kakšni so njihovi motivi za zaposlitev) in zaposlene v podjetju (od njih želim 
izvedeti predvsem, katere motive podjetje uresničuje). Kriterija za izbiro anketirancev sta bila 
tehnična izobrazba (strojništvo, mehatronika, elektrotehnika, računalništvo, informatika, 
fizika ipd) VI. ali višje stopnje in za zaposlene zaposlitev v podjetju pet ali manj let.  
 
Spremenljivke, ki so vključene v zajemanje podatkov iz odgovorov na anketna vprašalnika, 
so: 
S1: Osnovne oz. demografske (spol, starost, smer izobrazbe). 
S2: Spremenljivke, ki zadevajo motive in motivatorje oz. njihovo odsotnost pri delu (ugled in 
bližina podjetja, zanimivost dela, samostojnost in odgovornost, izobraževanja in 
napredovanja, odnosi, delovne razmere, uravnoteženo življenje, plačilo, varnost). 
S3: Spremenljivke, ki zadevajo pridobivanje kadrov (načini pridobivanja).  
 
6.2 Predstavitev podjetja 
 
BSH Hausgeräte GmbH je podjetje z dolgoletno tradicijo in eno od vodilnih podjetij na 
svetu v industriji hišnih aparatov. S svojimi vrhunskimi blagovnimi znamkami si v 
podjetju prizadevajo ugoditi posameznim potrebam uporabnikov po vsem svetu in z 
izjemnimi rešitvami nenehno izboljševati kakovost življenja ljudi. Podjetje je bilo 
ustanovljeno leta 1967 kot skupno podjetje družb Robert Bosch GmbH (Stuttgart) in Siemens 
AG (München) ter je od januarja 2015 v 100-odstotni lasti koncerna Bosch. BSH ima 50-
letno zgodovino, skozi katero je zrasel v drugega največjega proizvajalca hišnih aparatov na 
svetu in največjega v Evropi. S skoraj 62.000 zaposlenimi proizvaja svoje hišne aparate v 43 
tovarnah po svetu. ''Portfelj proizvodov vključuje štedilnike, pečice, nape, pomivalne stroje, 
pralne in sušilne stroje, hladilnike in zamrzovalnike ter male hišne aparate, kot so sesalniki, 
kavni aparati in kuhinjski aparati'' (BSH, 2018). V BSH-ju nabor globalnih blagovnih znamk, 
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poleg znamk Bosch, Siemens, Gaggenau in Neff, vključuje še lokalne blagovne znamke, kot 
so Thermador, Balay, Zelmer in druge. V razvoj hišnih aparatov redno prenašajo nove 
rešitve, ki so usmerjene na točno določene potrebe uporabnikov. Hišni proizvodi so 
uporabniku prijazni, energetsko učinkoviti, praktični in se ponašajo s pametnim dizajnom 
(BSH, 2018).  
 
Cilj podjetja je izboljšati kakovost življenja uporabnikov, zato so uporabniki v središču 
vsega, kar BSH počne. K temu večji delež prispevajo zaposleni v podjetju, namreč, njihovo 
tehnično znanje in vrednote, ki so vsem v podjetju skupne, so ključni dejavnik za uspeh 
podjetja. Zaposlene, ki delujejo v močni globalni mreži, štejejo med svoje prednosti in 
pravijo, da imajo izjemno predano ekipo, ki svoja znanja med seboj deli in se na ta način 
nenehno razvija. Ponašajo se z zanesljivimi partnerstvi in miselnostjo, ki je usmerjena k 
nenehnemu izboljševanju – želijo biti najboljši med najboljšimi in preseči vsa pričakovanja 
(BSH, 2018). 
 
Slednje jim lahko uspeva le, če dihajo in živijo skupne vrednote, zato vseskozi gradijo na 
odprtosti in zaupanju, upoštevanju zakonodaje, cenijo in spodbujajo raznolikost, delujejo na 
lastno iniciativo in prevzemajo podjetniško odgovornost, vsa dejanja usmerjajo v rezultate in 
prihodnost in delujejo odgovorno ter trajno v interesu podjetja.  
 
To so vrednote, ki jih morajo upoštevati vsa podjetja, ki so del globalne korporacije, kar 
vključuje tudi eno najpomembnejših BSH podjetij, to je BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje. 
Skupina BSH je 100 % lastnik podjetja v Sloveniji postala leta 1993 z namero, da ustanovi 
center za razvoj in proizvodnjo malih gospodinjskih aparatov, v 26-ih letih od obstoja pa je 
postal največji proizvajalec malih gospodinjskih aparatov v Evropi. V podjetju o sebi pravijo 
takole (BSH, 2018): 
 
Podjetje BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje je specializirano za razvoj in proizvodnjo malih 
gospodinjskih aparatov za pripravo hrane in napitkov. Kot del mednarodnega koncerna BSH 
Home appliances Group smo s svojo prodajno službo v Ljubljani odgovorni tudi za prodajo 
bele tehnike v JV Evropi. Smo največji proizvajalec malih gospodinjskih aparatov v Evropi, 
eno največjih podjetij v Sloveniji in tudi med najpomembnejšimi podjetji v koncernu BSH. 
Zagotovilo, da bomo to ostali tudi v prihodnje so motivirani, inovativni in dobro 
usposobljeni sodelavci. 
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6.2.1 Analiza obstoječega stanja v podjetju 
 
Trenutno je v BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje zaposlenih približno 1400 ljudi, vključno z 
najetimi delavci. Kadrovska struktura v podjetju je zelo raznolika – poleg 1000 direktnih 
delavcev v proizvodnji (proizvodni delavec, preddelavec, transporter, tehnik v kakovosti itd.) 
zaposlujejo še 400 indirektnih delavcev na področjih razvoja, kvalitete, varstva pri delu, 
nabave, kadrovske službe, računovodstva, informacijske službe, marketinga in prodaje. 
Zaradi povečanega obsega proizvodnje v tekočem letu podjetje načrtuje še večje potrebe po 
delovni sili. Iz tega razloga podjetje trenutno izkorišča vse možne kanale pridobivanja 
proizvodnih delavcev, medtem ko za kader visokih strokovno-tehničnih smeri med 
najpogostejše načine pridobivanja uvršča:  
1. Internetno stran podjetja, zunanje kadrovske agencije, headhunting, kadrovske 
štipendije, sodelovanje s fakultetami, spletne kadrovske portale (mojedelo.com, 
strojnistvo.com), socialna omrežja (Linkedin). 
2. Aktivno iskanje preko socialnih medijev (ciljno iskanje s pomočjo definiranih 
kriterijev za specializiran visoko-strokovni kader). 
 (neformalni pogovor, 2019, avgust). 
 
V podjetju se zavedajo, da bitka za tehnične kadre danes ni prav nič novega, ampak je 
dejstvo, ki nemalokrat povzroča glavobole pri pridobivanju mladih strokovnjakov. Kot 
pravita Alma Pučnik, vodja izobraževanja v podjetju in dr. Marko Uplaznik, vodja 
predrazvoja aparatov za pripravo hrane, se obrestuje le celovit pristop k mladim, zato 
izpostavljata na eni strani povezovanje z izobraževalnimi institucijami, na drugi pa 
neposreden stik z mladimi in tudi prisotnost na spletu (Pučnik in Uplaznik, 2019). 
Neposreden stik z mladimi podjetje vzpostavi že precej zgodaj, saj v sklopu raznih šolskih 
ekskurzij prihajajo na ogled podjetja že osnovnošolci in srednješolci. Nekateri si nabirajo 
prve delovne izkušnje in zaslužek v podjetju, kar je dober način, da se seznanijo s praktičnim 
delom, pridobijo vpogled v same delovne procese in spoznajo delovno okolje, tako pa 
postanejo tudi dobri kandidati za prihodnjo zaposlitev v podjetju. Kot bomo videli v analizi 
načinov pridobivanja je kar nekaj zaposlenih predhodno v podjetju opravljalo tudi študentsko 
delo, trenutno (september 2019) pa je v podjetju 20 študentov različnih tehničnih smeri, ki 
opravljajo razna študentska dela. Študentje imajo tudi možnost, da se v podjetju potegujejo za 
razpisane kadrovske štipendije. V študijskem letu 2019/2020 podjetje BSH Hišni aparati 
d.o.o. Nazarje razpisuje 10 kadrovskih štipendij, zanje pa se lahko potegujejo študenti 
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elektrotehnike, strojništva, računalništva in informatike, gospodarskega inženiringa ter 
digitalnega marketinga. V podjetju se strinjajo, da je mladim treba zagotoviti stabilnost, ki 
jim krepi obete za prihodnost, zato vzporedno s trendi zagotavljajo zanimive delovne pogoje, 
opremo in prostore. Novopečenim štipendistom v podjetju zagotavljajo 300 evrov mesečne 
štipendije, za študijsko povprečje nad 8,5 pa 350 evrov. Kot kaže, je to med najvišjimi zneski, 
če ne celo najvišji, med podjetji, ki razpisujejo nove kadrovske štipendije (Bizovičar, 2019). 
Podjetje trenutno že štipendira 9 štipendistov (sprejeti v prejšnjih študijskih letih), smeri 
elektrotehnike, konstruiranja in mehanike, aplikativnega programa strojništva, tehnologije 
polimerov in avtomatike, robotike; na aktualen razpis pa je prav tako prijavljeno precejšnje 
število kandidatov, s katerimi bo podjetje opravilo razgovore v prihajajočem mesecu (interni 
dokumenti, 2019, september). Kar zadeva ostalo sodelovanje s šolami in fakultetami, se 
podjetje ne udeležuje več kariernih sejmov, saj je bil iztržen delež kandidatov 0 %. Poleg 
rednega sodelovanja s šolskim centrom Velenje, je to leto BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje 
generalni sponzor dogodka »hackathon« za študente tehničnih smeri, sodelovali pa so tudi s 
Fakulteto za strojništvo Univerze v Mariboru pri obnovitvi in opremi predavalnice. 
Predstavljene aktivnosti, ob katerih se podjetje povezuje s šolami in fakultetami, potekajo v 
okviru projekta Sourcing Young Potential, ki je nastal kot odraz potrebe po sistematičnem 
procesu privabljanja, identificiranja in razvoja mladih talentov. Ker se v podjetju zavedajo, da 
je potrebno izkoristiti različne kanale in reagirati že v času šolanja mladih intelektualcev, so 
razvili ta projekt oz. sistem, ki daje poudarek na tesnem sodelovanju med fakultetami in 
podjetji s pomočjo internih ambasadorjev, to so nekdanji študenti, zdaj zaposleni v BSH, ter 
na drugi strani profesorji in vodje projektov (HRM, 2018). Princip projekta je omogočanje že 
zgoraj omenjenih oblik sodelovanja (obvezne prakse, študentsko delo, štipendiranje, 
mentorska podpora pri diplomskih nalogah itd.), ki jih podjetje v praksi realizira, vendar 
morda nekoliko nepovezano – vsaka oblika sodelovanja je organizirana na svojevrsten način.  
 
Zunanje kadrovske agencije, storitve headhuntinga in spletne kadrovske portale, kot sta 
mojedelo.com in strojnistvo.com, podjetje redno uporablja za pridobivanje kadrov, večje 
izzive pa ima na področju družbenih omrežij. Poleg svoje zelo dobro zastavljene, pregledne 
in s pravimi informacijami oblikovane internetne strani, se v podjetju do nedavnega niso 
predstavljali na družbenih omrežjih in se posluževali najbolj proaktivnih načinov iskanja in 
pridobivanja kandidatov. V to jih je prisililo šele trenutno stanje in iskanje kadrov, zato so 
pred kratkim oblikovali svoj Linkedin profil, katerega upravljanje jim trenutno predstavlja 
pravi izziv.  
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V podjetju skušajo s številnimi sredstvi zaposlene motivirati k delu in dvigniti razpoloženje 
in zadovoljstvo na delovnem mestu. Želijo si, da bi se vsi zaposleni pri njih počutili vključene 
in sprejete. V ta namen jim nudijo spodbudno delovno okolje in velika sredstva vlagajo v 
karierni razvoj zaposlenih, tako da spodbujajo optimalno izkoriščanje veščin in talentov ter 
omogočajo učenje prek BSH akademije. S tem spodbujajo usposobljenost in tudi 
avtonomnost posameznikov ter pripravljenost teh na soočanje s strateškimi izzivi, ki jih 
prinaša prihodnost. Zaposlenim omogočajo tudi interdisciplinarno sodelovanje v različnih 
mednarodnih timih. Vselej spodbujajo sveže znanje in nove ideje, zato so pripravljeni 
pristopiti na pomoč dijakom in študentom pri izbiri seminarskih, diplomskih in magistrskih 
nalog. Omogočajo jim vajeništvo, študentsko delo in prakso, prav tako pa so pripravljeni 
stopiti naproti z materialno podporo v obliki kadrovskih štipendij.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih redno spremljajo z anketami zadovoljstva, saj na delovnem mestu 
stremijo k dobrim in sproščenim delovnim odnosom. Z anketami preverjajo zadovoljstvo z 
različnimi bonitetami, ki so zaposlenim na voljo, zadovoljstvo z razporeditvijo delovnega 
časa, delovnimi pogoji ipd. Vsem, ki jim narava dela to omogoča, zagotavljajo fleksibilen 
delovnik in delo od doma, vsem s fiksnim delovnikom pa prav tako po najboljših močeh 
pomagajo zagotoviti ravnovesje med zasebnim in poslovnim življenjem, saj so prepričani, da 
so ljudje, ki lahko uspešno kombinirajo obe področji bolj zadovoljni in srečni. V ta namen 
vsako leto organizirajo počitniško varstvo otrok na BSH Junior počitnicah. Nadalje z 
internimi projekti spodbujajo aktiven slog življenja in skrbijo za zdravje ljudi, ker želijo, 
da so zdravi in fizično sposobni. V okviru športnega društva BSH članom nudijo številne 
ugodnosti in redno vabijo k udeležbi na pohode, kolesarske in tekaške maratone,  imajo svojo 
zdravstveno ambulanto, glede na posameznikovo zdravstveno stanje pa zaposlenim in 
nosečnicam prilagodijo delovno mesto. V podjetju zagotavljajo stabilno in varno delovno 
okolje. Trud, ki ga vlagajo v izboljšanje varnosti pri delu se že obrestuje, saj se je stopnja 
nesreč bistveno zmanjšala. Kljub temu pravijo, da je tudi ena sama nesreča preveč, zatorej 
imajo zastavljen jasen cilj – nič poškodb pri delu, nič poškodovanih zaposlenih. Pohvalijo se 
lahko še z izjemno odgovornim ravnanjem do okolja. Izdelke razvijajo in proizvajajo na 
način, ki zagotavlja, da so varni, okolju prijazni in varčni. Zavestno se izogibajo uporabi 
škodljivih snovi in vodijo projekte, ki stremijo k zmanjšani porabi električne energije, vode in 
zmanjšanju količine odpadkov (BSH, 2018; interno gradivo, 2019, julij; neformalni pogovor, 
2019, avgust).  
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6.3 Rezultati raziskave 
 
6.3.1 Sestava in izvedba anketnega vprašalnika 
 
Za namen raziskave sem pripravila dva različna anketna vprašalnika. Enega za potencialne 
kandidate za zaposlitev (študente tehničnih smeri) in drugega za strokovni tehnični kader, ki 
je zaposlen v podjetju. Vprašanja so bila skoraj enaka, da je mogoče opraviti primerjavo med 
odgovori. Anketni vprašalnik za študente je sestavljalo 11 vprašanj, medtem ko je vprašalnik 
za zaposlene vseboval 12 vprašanj. Skoraj vsa vprašanja so bila zaprtega tipa, le pri enem 
vprašanju so anketirani lahko sami napisali tri možne odgovore, pri enem pa so lahko izbirali 
med ponujenimi možnostmi, izbrali najpomembnejših šest odgovorov in jih razvrstili po 
pomembnosti. Vprašanja so bila razvrščena po več sklopih, glede na spremenljivke, ki jih 
preverjam – te zadevajo demografske podatke, motive in uresničevanje motivov, odsotnost 
motivatorjev in načine pridobivanja kadrov. Glede izvedbe anketnega vprašalnika sem se 
odločila za reševanje prek spletne aplikacije, saj ta omogoča hitrejše zbiranje podatkov. Slaba 
lastnost je, da nekatere ankete niso bile rešene v celoti oziroma so bile med reševanjem 
prekinjene, zato sem večji del podatkov obdelala ročno. Izpolnjevanje anketnih vprašalnikov 
se je začelo 28. in 29. avgusta 2019, ciljna populacija pa je imela možnost oddati svoje 
odgovore do 9. septembra 2019. Tudi intervju z direktorjem gospodarjenja je bil opravljen 
konec avgusta, vseboval pa je kompatibilna vprašanja anketnima vprašalnikoma in je zaradi 
pol-strukturirane zasnove potekal bolj v obliki pogovora. Podjetje je bilo o izvedbi ankete in 
intervjuja obveščeno že ob samem dogovoru za sodelovanje pri magistrskem delu, medtem 
ko sem seznam zaposlenih, ki so ustrezali mojim kriterijem anketiranja, s pomočjo višje 
strokovne delavke v kadrovski službi, ki je zadolžena za rekrutacijo visokih tehničnih kadrov,  
naredila nekaj dni pred izvedbo vprašalnika. 
 
6.3.2 Opis vzorca 
 
V raziskavo so bili vključeni študenti tehničnih smeri, ki so potencialni kandidati za 
zaposlitev na strokovna tehnična delovna mesta v podjetju, in zaposleni v podjetju. Odgovore 
sem pridobila od 9 študentov, ki opravljajo študentsko delo (oz. so štipendisti) v podjetju 
BSH in drugih 29 študentov, ki so v procesu študija in sicer niso povezani s podjetjem BSH; 
skupno torej 38. V drugem anketnem vprašalniku sem se osredotočala na osebe, ki so v 
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podjetju zaposlene 5 ali manj let – teh je po uradnem seznamu 39, anketni vprašalnik pa jih je 
v celoti izpolnilo 27. Pri odgovorih v obeh anketnih vprašalnikih je prevladovala moška 
populacija, pri študentih je bilo moških 63 %, pri zaposlenih kar 85 %. Več kot polovica 
anketiranih študentov (55 %) je bila stara 18–23 let, nekaj manj kot polovica pa 24–29 let. 
Med zaposlenimi v podjetju je bil najvišji delež (70 %) anketiranih v skupini 24–29 let, eden 
je bil mlajši od 24 let, sedem pa je bilo starih 30 in več let. Izobrazbena struktura je ustrezala 
začetnim kriterijem. Med potencialnimi kandidati je na anketni vprašalnik odgovorilo največ 
študentov strojništva (9), računalništva in informatike (8) ter elektrotehnike (7) in 
mehatronike (6), svoje odgovore pa so podali tudi po trije študenti fizike in kemijskega 
inženirstva, in dva študenta tehnologije polimerov. Med zaposlenimi je imela skoraj polovica 
vprašanih izobrazbo s področja strojništva (12), skoraj ena tretjina (8) je bilo elektrotehnikov, 
trije so bili s področja računalništva in informatike, dva z logistike in po eden s področja 
tehnologije polimerov in kemijske tehnologije. Podrobnejši, tabelarni prikaz opisanih 
podatkov je na voljo v Prilogi Č in Prilogi D.  
 
6.3.3 Analiza podatkov 
 
V obeh anketnih vprašalnikih sem zastavila skoraj enaka vprašanja, zato v nadaljevanju 
opravljam sočasno analizo in primerjavo odgovorov.  Odgovori, ki jih štejem za pritrdilne so 
tisti, na katere so potencialni kandidati odgovarjali z »drži«, »povsem drži«, zaposleni pa z 
»uresničuje«, »povsem uresničuje«, zato sem jih v opisni analizi ponekod tudi seštela v 
skupen delež.  
 
6.3.3.1 Analiza motivov  
 
V tem poglavju analiziram odgovore na vprašanja, ki sem jih v anketnih vprašalnikih 
umestila v sklopa »motivi za zaposlitev« in »uresničevanje motivov«.  
 
Najprej obravnavam motive, ki so jih potencialni kandidati navedli kot tiste, ki bi jih vodili k 
zaposlitvi v določenem podjetju in pa motive, ki so jih zaposleni navedli kot tiste, ki so njih 
vodili k zaposlitvi v BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje. Anketiranci so lahko izbirali med 14 
motivi in izbrali najpomembnejših 6, nato pa jih razvrstili po pomembnosti. 
Najpomembnejšega so označili s številom 1, drugega najpomembnejšega s številom 2 itd. do 
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najmanj pomembnega, ki so ga označili s številom 6.  Da bi za vsak motiv dobila en podatek 
oziroma rezultat in bi motive obeh anketiranih skupin lažje primerjala med sabo, sem podatke 
obdelala s statistično tehniko uteževanja. Odgovore sem utežila tako, da sem za vsak motiv 
število odgovorov na prvem mestu pomnožila s 6, na drugem mestu s 5, na tretjem s 4, na 
četrtem s 3, na petem z 2 in na šestem z 1. Tako je vsak motiv dobil svoj indeks, pripisan pa 
mu je tudi večji relativni pomen.  
 
Slika 6.1: Motivi za zaposlitev, potencialni kandidati in zaposleni 
 
 
Na Sliki 6.1 vidimo, da je največ potencialnih kandidatov za zanesljivo najpomembnejši 
motiv, ki bi jih vodil do odločitve, da se zaposlijo v izbranem podjetju, izbralo zanimivo 
delo. Velik pomen imajo tudi dobri odnosi, ki so jih potencialni kandidati postavili na drugo 
mesto, ter možnost napredovanja, ki je zasedla tretje mesto po pomembnosti. Na lestvico 
najpomembnejših šest so se uvrstili tudi dobre delovne razmere, možnost izobraževanja in 
dobro plačilo. Na drugi strani zaposleni odgovarjajo, da je zanje najpomembnejši motiv za 
zaposlitev v podjetju BSH predstavljal ugled podjetja. Takoj za njim so na drugo mesto, kot 
zelo pomemben motiv, postavili zanimivo delo, medtem ko so dobre delovne razmere 
izbrali za tretji najpomembnejši motiv. K zaposlitvi v podjetju je pozitivno prispevala tudi 
bližina podjetja, med najpomembnejše motive pa so uvrstili tudi dobro plačilo in varnost 
zaposlitve.  
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Pri prikazu motivov za obe skupini anketiranih opažam nekaj razlik. Zanimivo delo, dobre 
delovne razmere in plačilo sta izbrali obe skupini, medtem ko so drugi motivi povsem 
različni. Potencialni kandidati stremijo k dobrim odnosom in nenehnemu razvoju, ki ga 
predstavljata možnosti izobraževanja in napredovanja, medtem ko so zaposleni izbrali 
motive, ki izražajo nekoliko več stabilnosti (varnost, bližina, ugled). To je lahko posledica 
časa, v katerem so se zaposlili in razmere na trgu delovne sile niso bile tako obetavne za 
iskalce zaposlitve kot so danes. Prav tako so razlike lahko odraz različnih generacij, ki 
zagovarjajo različne vrednote. Potencialni kandidati so predvsem predstavniki generacije z, ki 
so odraščali v času gospodarske krize in poudarka individualnosti, zato so nagnjeni k 
nenehnim izboljšavam, študiju in karieri. Skupina zaposlenih pa predstavlja pripadnike 
generacije y, ki je vajena nestabilnega zaposlovanja, stanovanjske problematike in zato cenijo 
izkušnje in občutek stabilnosti. 
 
Sedaj primerjam še odstotke pri posameznih motivih, za katere so na eni strani potencialni 
kandidati odgovarjali, koliko se strinjajo in posamezni motivi zanje držijo, na drugi strani pa 
so zaposleni odgovarjali, koliko podjetje uresničuje posamezne motive. Na takšen način bom 
dobila vpogled v razmerje med aktualnimi motivi in uresničevanjem le-teh s strani podjetja.   
 
 Ugled podjetja in bližina podjetja 
 
Z vprašanjema glede ugleda in bližine podjetja sem potencialne kandidate vprašala, koliko se 
strinjajo s trditvama, da jim je ugled zelo pomemben in da je zelo pomembno, da je podjetje v 
bližini njihovega kraja bivanja – Slika 6.2. Lahko so odgovarjali, da popolnoma drži, drži, 
delno drži, ne drži ali sploh ne drži. Točno polovica potencialnih kandidatov je odgovorila, da 
drži in jim je dobro ime organizacije zelo pomembno, povsem se jih je s trditvijo strinjalo 24 
%, skupno je torej pritrdilno odgovorilo 74 % potencialnih kandidatov. Bližina podjetja je 
pomembna 63 % kandidatom (tj. vsota odgovorov »drži« in »povsem drži«), skoraj ena 
tretjina pa meni, da to le delno drži.  
 
Na drugi strani so zaposleni odgovarjali, v kolikšni meri podjetje odgovarja na določene 
motive zaposlenih in le-te tudi uresničuje. Kot vidimo na Sliki 6.3 je več kot polovica 
zaposlenih odgovorila, da ima podjetje dobro ime in s tem uresničuje njihove motive o delu v 
ugledni organizaciji. Kar 33 % je to trditev označila za povsem uresničeno, skupno pa kar 89 
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% zaposlenih podjetje vidi kot ugledno. Niti eden ni mnenja, da podjetje ne bi bilo ugledno. 
Skupno kar 66 % zaposlenim podjetje tudi uresničuje kriterij glede bližine od njihovega kraja 
bivanja.  
 
Kot smo ugotovili že v teoretičnem delu, avtorji med najpomembnejše dejavnike za 
odločitev, kje bo posameznik delal štejejo tako prepoznavnost kot ugled, in tukaj vidimo, da 
BSH v Nazarjah kot del mednarodnega koncerna Bosch ustrezno odgovarja na želje 
zaposlenih. 
 
Slika 6.2: Ugled podjetja in bližina podjetja, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.3: Ugled podjetja in bližina podjetja, zaposleni 
 
 
 Vsebina in zanimivost dela 
 
Opravljanje zanimivega dela predstavlja izziv vsem potencialnim kandidatom, razen enemu, 
ki se s spodnjo trditvijo sploh ne strinja (Slika 6.4). Kot lahko vidimo na Sliki 6.5 podjetje po 
večini povsem odgovarja na ta motiv in zagotavlja delo, ki je pestro in zanimivo – kar 63 % 
zaposlenih namreč pravi, da jim njihovo zanimivo delo v celoti predstavlja izziv, s tem se 
strinja še dodatnih 30 % in delno strinja 7 %.  
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Da je skupno 97 % potencialnih kandidatov odgovorilo pritrdilno ni presenetljivo, saj večina 
avtorjev prav zanimivo delo in obogatitev vsebine dela uvršča na vrh najpomembnejših 
dejavnikov za zaposlitev. Tudi podjetje se zaveda, da so nenehni izzivi pri delu pomemben 
motivator, kar potrjuje odstotek zaposlenih, ki na trditev odgovarja pritrdilno.  
 
Slika 6.4: Vsebina in zanimivost dela, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.5: Vsebina in zanimivost dela, zaposleni 
 
 
 Samostojnost in odgovornost pri delu 
 
Potencialni kandidati so se izkazali za zelo samostojne in ambiciozne. Kar 32 od 38 
vprašanih je namreč odgovorilo, da jim možnost soodločanja o vrsti in razporeditvi svojega 
dela veliko pomeni. To predstavlja 84 % (tj. vsota odgovorov »drži« in »povsem drži«) od 
celote, h kateri prištevamo še 13 % tistih, ki se delno strinjajo in enega anketiranega, ki mu 
soodločanje sploh nič ne pomeni. Tudi odgovorne delovne naloge si želi opravljati večina 
potencialnih kandidatov, razen dveh, ki si tega ne želita (Slika 6.6). Od zaposlenih prav nihče 
ne odgovarja, da nima možnosti soodločanja ali odgovornih delovnih nalog, nasprotno pri 
obeh trditvah skoraj vsi anketirani (samostojnost: skupno 89 % in odgovornost: skupno 96 %  
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– Slika 6.7) odgovarjajo pritrdilno. Občutek o soodločanju in doživljanje odgovornosti sta 
vsekakor dejavnika, ki v podjetju vplivata na motiviranost zaposlenih. 
 
Slika 6.6: Samostojnost in odgovornost pri delu, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.7: Samostojnost in odgovornost pri delu, zaposleni 
 
 
 Izobraževanja in  napredovanja 
 
Potencialni kandidati tako možnost izobraževanj kot možnost napredovanj štejejo v sam vrh 
motivov, ki jih pripeljejo do končne odločitve o zaposlitvi – kot vidimo na Sliki 6.8 se je z 
vsako izmed spodnjih trditev strinjalo več kot 90 % anketiranih (tj. vsota odgovorov »drži« in 
»povsem drži«). Na drugi strani (Slika 6.9) so zaposleni s področjem izobraževanja in 
napredovanja nekoliko manj zadovoljni, kot so bili s prejšnjimi področji. Glede uporabe 
svojega znanja jih 77 % odgovarja, da tega lahko uporabljajo, a manjši delež vprašanih (63 
%) meni, da ga lahko tudi nadgradijo z ustreznimi izobraževanji, ki so na voljo. Tukaj je 
zanimivo, da več kot ena tretjina vprašanih meni, da podjetje le delno uresničuje ta segment. 
Še manjši odstotek anketiranih se strinja, da imajo v podjetju možnost napredovati, v kolikor 
se izkažejo – le 38 % se s tem strinja oziroma povsem strinja, skoraj polovica jih meni, da 
podjetje temu le delno odgovarja, 19 % pa pravi, da možnosti napredovanja nimajo.  
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Predvidevamo lahko, da potreba po izobraževanjih nekoliko sovpada z bogato vsebino dela in 
potrebo po novem znanju – videli smo, da na prvo podjetje ustrezno odgovarja in zaposlenim 
zagotavlja zanimivo delo, medtem ko je pri možnostih izobraževanja in napredovanja še 
nekaj možnosti za izboljšave.  
 
Slika 6.8: Izobraževanja in napredovanja, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.9: Izobraževanja in napredovanja, zaposleni 
 
 
 Odnosi na delovnem mestu 
 
Pri  vprašanju o odnosih na delovnem mestu sem preverjala, koliko potencialnim kandidatom 
pomeni, da delajo v prijetnem, sproščenem vzdušju in imajo s sodelavci delovno-prijateljski 
odnos. Na Sliki 6.10 vidimo, da je le ena oseba odgovorila, da to zanjo sploh ni pomembno, 
okrog  90 % pa meni, da je to izjemno pomembno in so na vsako izmed trditev odgovorili 
»drži« oziroma »povsem drži«. Zaposleni odgovarjajo, ali podjetje uresničuje navedene 
trditve in omogoča dobre odnose na delovnih mestih (Slika 6.11) – skupni delež odgovorov 
»drži« oziroma »povsem drži« kaže, da kar 96 % zaposlenih lahko dela učinkoviteje, ker na 
delovnem mestu vlada prijetno in sproščeno vzdušje; 89 % zaposlenih dela v ekipi, ki jo 
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skupinski duh vodi k dobrim delovnim rezultatom; 81 % anketiranih pa ima s sodelavci 
delovno-prijateljski odnos.  
 
Vsi obravnavani avtorji so v svojih teorijah zagovarjali dobre delovne odnose kot enega 
izmed vrhnjih motivov na lestvici najpomembnejših in vidimo, da se tega v podjetju močno 
zavedajo - v delovnih ekipah, kjer svoje delo opravljajo vprašani strokovnjaki namreč vladajo 
dobro vzdušje in dobri odnosi.  
 
Slika 6.10: Odnosi na delovnem mestu, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.11: Odnosi na delovnem mestu, zaposleni 
 
 
 Delovne razmere 
 
Na Sliki 6.1 smo videli, da je skupno največ zaposlenih izbralo kot enega izmed 
najpomembnejših motivov za zaposlitev prav dobre delovne razmere. Kot vidimo na Sliki 
6.12 potencialni kandidati o pomembnosti tega motiva niso tako enotni. Dobršen odstotek se 
jih le delno strinja s trditvami, da želijo biti na delovnem mestu brezpogojno zavarovani pred 
morebitnimi poškodbami, da je sodobna tehnična oprema pogoj za dobro opravljanje dela in 
da jim ustrezna temperatura, svetloba, prijetne barve in zelene rastline dajejo energijo za delo. 
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11 % jih celo meni, da sodobna tehnična oprema ni pogoj za dobro opravljanje dela, kar je 
dokaj presenetljivo za anketirane, ki so študenti strokovno-tehničnih smeri. Med zaposlenimi 
(Slika 6.13) predstavljata deleža tistih, ki menijo, da podjetje uresničuje njihove zahteve 
glede varnosti pri delu in sodobne tehnične opreme kar 89 % in 91 %, nekoliko manjši pa je 
ta delež pri ustrezni temperaturi, svetlobi itd., kjer obsega 78 %. 11 % jih medtem meni, da 
podjetje teh zahtev ne uresničuje.  
 
Ugotavljam, da je delež zadovoljnih med zaposlenimi nekoliko višji od deleža kandidatov, ki 
si želijo takšnih delovnih razmer, kar je za podjetje vsekakor dobrodošlo in pohvalno. 
 
Slika 6.12: Delovne razmere, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.13: Delovne razmere, zaposleni 
 
 
 Uravnoteženo življenje 
 
V današnjem hitro spreminjajočem se svetu se vedno večji poudarek daje uravnoteženemu 
življenju in možnostim usklajevanja poslovnega in družinskega življenja. Pri vprašanju o 
samostojnosti pri razporejanju delovnega časa si te želita dve tretjini potencialnih kandidatov, 
medtem ko si jih slaba tretjina to le delno želi (Slika 6.14). V podjetju BSH je uravnoteženo 
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življenje zaposlenim visokim strokovnjakom omogočeno, kar vidimo na Sliki 6.15, kjer 
skupno 89 % anketiranih odgovarja, da podjetje zapisano uresničuje (48 % – »povsem 
uresničuje«, 41 % – »uresničuje«). 
 
Slika 6.14: Uravnoteženo življenje, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.15: Uravnoteženo življenje, zaposleni 
 
 
 Plača, dodatki, druge bonitete 
 
Vemo, da ljudje najprej težimo k zadovoljevanju fizioloških potreb, za kar nujno potrebujemo 
denarna sredstva, a ko te potrebe zadovoljimo naj denar ne bi bil več tako pomemben. 
Vseeno plačilo ostaja eden od motivatorjev, s katerim skuša vodstvo zagotoviti višjo 
motiviranost in posredno večjo aktivnost svojih zaposlenih. 
 
Med potencialnimi kandidati se jih 77 % strinja, da so pripravljeni v svoje delo vložiti več 
truda, v kolikor bodo za to prejeli večje plačilo. Tudi nagrade in priznanja za opravljeno delo 
večini (87 %) potencialnih kandidatov predstavljata pomemben motivator. Zaposleni 
odgovarjajo (Slika 6.17), da podjetje uresničuje zapisano in jim je pripravljeno za več truda 
več plačati – to trdi 70 % zaposlenih, medtem pa 11 % to uresničevanje s strani podjetja 
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zanika. Približno enak delež zaposlenih, 71 %, trdi, da podjetje zagotavlja nagrade in 
priznanja za opravljeno delo, medtem ko 2 anketirana (tj. 7%) menita, da temu ni tako. 
Vidimo, da so odstotki med potencialnimi kandidati in zaposlenimi, ki odgovarjajo na 
zastavljene trditve približno enako visoki, kar bi lahko pomenilo, da podjetje v dovoljšnji 
meri uresničuje motiv plače in nagrad.   
 
Slika 6.16: Plača, dodatki in druge bonitete, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.17: Plača, dodatki in druge bonitete, zaposleni 
 
 
 Varnost zaposlitve 
 
Pri vprašanju o varnosti zaposlitve sem preverjala, kolikšen je odstotek potencialnih 
kandidatov, ki si želijo redno zaposlitev za nedoločen čas, in kolikšen je odstotek zaposlenih, 
ki jim je podjetje to omogočilo. Na strani potencialnih kandidatov (Slika 6.18) si jih 78 % 
takšno zaposlitev želi, 18 % si jo želi le delno, le eden pa je takšen, ki mu redna zaposlitev ni  
pomembna. Od zaposlenih so 4 od 27 odgovorili, da takšne zaposlitve nimajo, večini (20 
oseb, 74 %) pa je podjetje takšno obliko zaposlitve zagotovilo.  
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Ugotavljam, da je odstotek potencialnih kandidatov, ki si takšno obliko zaposlitve želijo večji 
kot odstotek vprašanih, ki jim je podjetje ta motiv uresničilo.  
 
Slika 6.18: Varnost zaposlitve, potencialni kandidati 
 
 
Slika 6.19: Varnost zaposlitve, zaposleni 
 
 
6.3.3.2 Analiza motivatorjev 
 
V tem poglavju analiziram odgovore na vprašanja, ki sem jih v anketnih vprašalnikih 
umestila v sklopa »odsotnost motivatorjev« in »manjkajoči motivatorji po mnenju 
zaposlenih«. 
 
 Kaj od naštetega najbolj pogrešate v podjetju? 
 
Vsako podjetje se po svojih najboljših močeh za svoje zaposlene trudi zagotavljati tiste 
motivatorje, za katere meni, da so med najpomembnejšimi in jih je sposobno zagotoviti. 
Pomembno pa je, da s strani zaposlenih sliši mnenje, kaj je tisto, kar v podjetju še vedno 
pogrešajo. Samo s povratno informacijo lahko namreč podjetje vpelje razne popravke in 
načrtuje ukrepe.  
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V ta namen sem točno takšno vprašanje postavila potencialnim kandidatom in zaposlenim v 
podjetju, da ugotovim v kateri motivator mora podjetje največ vlagati.   
 
Potencialni kandidati so izmed naštetih motivatorjev za tistega, ki bi ga v podjetju, v katerem 
bi bili zaposleni najbolj pogrešali, izbrali zanimivo delo. Takoj za njim so se skupaj na drugo 
mesto uvrstili večje plačilo in sproščeno vzdušje na delovnem mestu, sledijo pa jim 
prijateljski odnosi na tretjem mestu. Kot vidimo na Sliki 6.20 zaposleni v podjetju BSH 
Hišni aparati d.o.o. Nazarje izmed naštetih motivatorjev najbolj pogrešajo večje plačilo, kar 
59 % anketiranih je izbralo ta motivator. Drugo uvrščena je možnost napredovanja, medtem 
ko si tretje mesto delijo nagrade in priznanja za opravljeno delo ter fleksibilnejši delovni 
čas.  
 
Slika 6.20: Manjkajoči motivatorji v podjetju, potencialni kandidati in zaposleni 
 
 
 
Če primerjam odgovore potencialnih kandidatov z odgovori zaposlenih, ugotavljam, da 
potencialni kandidati zanimivega dela v podjetju zagotovo ne bi pogrešali. V kolikor bi se 
zaposlili v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje jim ne bi manjkalo tudi sproščenega 
vzdušja na delovnem mestu in delovno-prijateljskih odnosov, saj so se ti znašli na zadnjem 
mestu med pogrešanimi s strani zaposlenih. Motivator, ki bi jim v podjetju najbolj manjkal in 
bi jih najmanj spodbujal k delu je kot kaže plačilo. Tudi možnost napredovanja in 
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fleksibilnejši delovni čas, ki so ju potencialni kandidati uvrstili na 5. in 6. mesto po 
pogrešanosti, jih ne bi prav dosti motivirala, saj so ju zaposleni označili za 2. in 3. najbolj 
pogrešan motivator v podjetju. 
 
 
 Glavni razlogi za odhod iz podjetja 
 
Pri tem vprašanju me je zanimalo, kaj bi lahko anketirance v podjetju zmotilo do tolikšne 
mere, da bi to lahko postal razlog za odhod iz podjetja, v katerem so zaposleni. Anketiranci 
so imeli možnost napisati poljubne tri odgovore, analizirani podatki pa kažejo, da so odgovori 
zelo podobni kot pri prejšnjem vprašanju.  
 
Potencialni kandidati so z zanesljivo prednostjo na prvo mesto umestili slabe odnose kot 
razlog za odhod iz podjetja. Na drugem mestu so pod razlog za odhod navedli slabo plačilo, 
na tretje mesto pa nezanimivo delo. Med razlogi za odhod iz podjetja, ki so jih navedli 
potencialni kandidati so navedeni tudi prevelika preobremenjenost in pritiski s strani vodstva, 
mobing, slabe delovne razmere, nezmožnost napredovanja, prevelika razdalja ali selitev ter 
nekompetentnost vodstva. Zaposleni so svoje odgovore podali na podlagi tega, kaj bi jih v 
podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje zmotilo do te mere, da bi lahko vplivalo na njihovo 
odločitev o zapustitvi podjetja. Tudi tukaj so zaposleni na prvo mesto med razlogi uvrstili 
plačilo, drugo mesto pa si delijo slabi odnosi in nezanimivo delo. Pri prejšnjem vprašanju in 
pri vprašanju glede uresničevanja motivov v podjetju so zaposleni delovne odnose in 
zanimivo delo uvrstili med uresničevane in jih umestili med najmanj pogrešan motivator, 
zato sklepam, da so v podjetju zaenkrat lahko varni pred odhodom delavcev, ki so 
nezadovoljni z odnosi. Seveda se moramo zavedati, da obstajajo izjeme, prav tako pa je to 
dober pokazatelj, da mora podjetje še naprej vzdrževati takšno klimo. Nadalje se kot 
morebiten razlog za odhod iz podjetja pojavi možnost napredovanja, ki se pri prejšnjem 
vprašanju pokaže za precej manjkajočo v podjetju. Med drugimi razlogi so zaposleni navedli 
še slab parkirni prostor, pogodbo za določen čas, neustrezen delovni čas, bolezen, izgorelost 
in neodobrena izobraževanja zunaj podjetja (Tabela Č.5 v Prilogi Č in Tabela D.5 v Prilogi 
D).  
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Če se navežem na naslednje vprašanje  
 
 ali se v prihodnosti vidite v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje… 
 
…že ugotavljam nekatere povezave s Herzbergovo dvo-faktorsko teorijo. Namreč, kljub 
temu, da so v prejšnjih odgovorih zaposleni pod daleč najbolj pogrešan motivator umestili 
večje plačilo (zunanji dejavnik), in le-to tudi v veliki meri navedli kot morebiten razlog za 
odhod iz podjetja, je le eden izmed zaposlenih direktno odgovoril, da se čez 5 let ne vidi več 
v podjetju BSH. Več kot polovica zaposlenih se v obdobju teh let še vedno vidi v podjetju, 
medtem ko jih 41 % ne ve, kjer bodo čez 5 let. Tudi 6 od 9 študentov, ki trenutno opravljajo 
delo v podjetju, je mnenja, da se v prihodnosti vidijo v tem podjetju. Lahko sklepam, da 
odsotnost večjega plačila povzroča nekaj nezadovoljstva, a vendar bi njegovo zvišanje 
odpravilo le to neprijetnost, ne bi pa povzročilo nič večjega zadovoljstva (Tabela Č.6 v 
Prilogi Č in Tabela D.6 v Prilogi D). 
 
6.3.3.3 Primerjava motivov in motivatorjev 
 
Po analizi motivov in motivatorjev pri obeh skupinah anketirancev, želim za boljši vpogled v 
razkorak med motivi potencialnih kandidatov in motivatorji s strani podjetja, to prikazati v 
tabeli. Iz te se vidijo razlike, ki so pomembne za ukrepanje, kot ga priporočam v sklepu.  
 
Tabela 6.1: Razkorak med motivi in motivatorji za zaposlitev 
 
Motivi potencialnih 
kandidatov
Motivatorji s strani 
podjetja
1 Zanimivo delo
Prijateljski odnosi in 
varnost
2 Dobri odnosi
Zanimivo in 
odgovorno delo, ugled 
podjetja
3 Možnost napredovanja Možnost soodločanja
4 Dobre delovne razmere
Dobre delovne 
razmere in bližina 
podjetja
5 Možnost izobraževanja
Pogodba za 
nedoločen čas 
(varnost zaposlitve)
6 Dobro plačilo
Možnost uporabe 
znanja
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Polovico motivov, ki so jih potencialni kandidati navedli za zanje najpomembnejše pri 
odločanju o zaposlitvi, podjetje izpolnjuje. Svoje zaposlene uspešno motivirajo z 
ustvarjanjem pozitivne klime na delovnem mestu, z dobrimi odnosi in dobrimi delovnimi 
razmerami. Prav tako jim narava dela in vlaganje v proces dela omogoča, da njihovi 
zaposleni svoje znanje uporabijo in opravljajo delo, ki je zanimivo. Največji razkorak med 
motivi in motivatorji pa vidim pri možnostih napredovanja, izobraževanja in plačilu. Ti niso 
na lestvici najpomembnejših šestih motivatorjev, znajdejo se namreč celo na vrhu najbolj 
pogrešanih.  
 
6.3.3.4 Analiza načinov pridobivanja kadrov 
 
Načini, s katerimi podjetje naslavlja potencialne kandidate za zaposlitev imajo večji pomen, 
kot je morda videti na prvi pogled. To smo ugotovili že v teoretičnem delu, tukaj pa želim 
preveriti, prek katerih načinov in kanalov je podjetje prišlo do svojih sedanjih zaposlenih in 
želim ugotoviti, pri katerih kanalih komuniciranja s kandidati se mora podjetje še izboljšati.  
 
Meseca avgusta 2019 je bilo v podjetju okrog 16 študentov in štipendistov. Od tega jih je 9 
sodelovalo v mojem anketnem vprašalniku in kar 6 od njih v podjetju piše seminarsko, 
diplomsko ali magistrsko nalogo (Tabela Č.7 v Prilogi Č). 7 jih v podjetju opravlja 
študentsko delo, 2 pa sta štipendista, torej ju je podjetje privabilo s finančno podporo v obliki 
kadrovske štipendije. Kot prikazujeta Tabela D.7 in Tabela D.8 v Prilogi D je več kot 
polovica zaposlenih pred svojo zaposlitvijo v podjetju opravljala vsaj eno izmed 
študentskih oblik dela, 4 od 27 vprašanih pa so s podjetjem sodelovali pri pisanju 
seminarske, diplomske ali magistrske naloge. Eden je opravljal vajeništvo, 11 študentsko 
delo, 7 pa jih je v podjetju opravilo študentsko prakso. Analizirani podatki kažejo, da podjetje 
v svoje vrste zvabi okrog polovico svojih zaposlenih prek opravljanja študentskega dela. To 
smatram za dober načrten način privabljanja kandidatov, saj lahko pred ''pravo'' zaposlitvijo 
obe strani preverita ustreznost sodelovanja, prav tako pa lahko podjetje na takšen način 
ustrezno uvede kandidata v opravljanje dela in ga morebiti priuči svojih metod in načinov 
opravljanja dela.  
 
Od ostalih naštetih načinov pridobivanja kadrov, ki so jih lahko potencialni kandidati in 
zaposleni izbrali in s tem potrdili način, ki ga je podjetje BSH največkrat ubralo za pridobitev 
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kadrov v podjetje, so analizirani odgovori sledeči. Študenti in praktikanti, ki trenutno 
opravljalo delo v podjetju, so izjavili, da so največkrat izvedeli za prosto delovno mesto v 
podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje prek neformalnega povpraševanja – kar 4 od 9 
vprašanih so z delom v podjetju začeli na takšen način. Eden je za delo izvedel prek stika s 
šolo, dva pa sta prejemnika kadrovske štipendije, kar skupaj predstavlja eno tretjino 
vprašanih, ki so za delo v BSH izvedeli prek načinov, ki so povezani s šolo oziroma 
fakulteto. Po eden od kandidatov je za delo izvedel prek internetne strani podjetja in prek 
spletnega portala. Med zaposlenimi jih je največji odstotek v podjetje prišlo na podlagi 
spletnih portalov, kar 8 od 27 je bilo takšnih. Drugi najpogostejši način je bil stik s šolo 
oziroma prejemanje kadrovske štipendije, prek katerega je v podjetje prišlo skupno 5 
zaposlenih, kar predstavlja 18 % vprašanih. Če k temu dodamo še 3, ki so v podjetju 
predhodno opravljali študentsko delo, to skupaj predstavlja 8 anketirancev, ki so z delom 
začeli v času študija, kar je enako deležu tistih, ki so za delo izvedeli prek spletnih portalov. 4 
so v podjetje prišli prek neformalnega povpraševanja, 3 prek zunanjih agencij za 
zaposlovanje, 2 pa so ujeli ''lovci na glave''. Izmed vseh vprašanih nihče za delo v podjetju ni 
izvedel prek Zavoda za zaposlovanje ali prek družbenih omrežij.  
 
Ugotavljam, da se podjetje v zadostni meri poslužuje spletnih kadrovskih portalov, medtem 
ko ima velik primanjkljaj na strani družbenih omrežij, za katera smo že v teoriji ugotovili, da 
so danes najbolj proaktiven in hiter način iskanja kandidatov, sploh takšnih, ki so tehnično in 
tehnološko podkovani in dnevno uporabljajo spletna orodja. Približno eno tretjino študentov 
in zaposlenih je podjetje pridobilo prek raznih stikov s šolami, kadrovskimi štipendijami in 
prek opravljanja študentskega dela. Že v teoriji smo videli, da je zelo pomembno, da podjetje 
kandidate načrtno pridobiva že v času njihovega študija, saj se to dobro obrestuje pri 
pridobivanju novih znanj za zahtevnejše strokovne poklice. Menim, da ima podjetje dobre 
stike s šolami in fakultetami, vendar pa je tukaj še nekaj prostora, da  stike še poglobijo, najsi 
bodo to predstavitve na šolskih centrih, sodelovanje pri raznih študijskih dogodkih, 
predstavitve na kariernih sejmih in kariernih centrih. S sodelovanjem na kariernih sejmih ni 
nujno, da ''na prvo žogo'' pridobijo nove študente ali zaposlene, vsekakor pa je to način, s 
katerim se veča možnost, da med študenti razširijo dobro ime podjetja in kasneje pridobijo 
dodatne možnosti za prihod kandidatov iz študijskih klopi. 
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6.3.3.5 Analiza intervjuja – povratna analiza 
 
Z direktorjem gospodarjenja sem opravila intervju z namenom, da mi predstavi investiranje 
podjetja v izbrane motivatorje, mi zaupa svoje videnje razlogov za odhod delavcev iz podjetja 
in opiše dogajanje na področju načinov pridobivanja kadrov. Moj cilj je bil pridobiti sliko 
podjetja s perspektive direktorskega stolčka in jo primerjati z odgovori anketirancev.   
 
O poznavanju motivov potencialnih kandidatov za zaposlitev na trgu delovne sile direktor 
zatrjuje, da zaradi dolgoletnih izkušenj pozna kar nekaj motivov za zaposlitev tega profila. 
Prosila sem ga, da izmed navedenih motivov za zaposlitev izbere glavnih šest in jih razvrsti 
po pomembnosti od prvega do šestega mesta. Na tej točki sem želela oblikovati lestvico 
motivov, za katere direktor meni, da so najpomembnejši, lestvici motivov, za katere 
potencialni kandidati in zaposleni v podjetju menijo, da so najpomembnejši, nenazadnje pa 
tudi lestvico motivov, ki jih teorija predstavlja za najpomembnejše (Maslow, 1954; Herzberg, 
1968; Kovach, 1987; Lindner, 1998; Treven, 1998; Svetlik,2009). Rezultati so sledeči. 
 
Kot vidimo v Tabeli 6.2 je vrstni red motivov na lestvicah različen, saj je skoraj nemogoče, 
da bi vsi vprašani prav vse motive postavili na enako zaporedno mesto. Razvidno pa je, da se 
je izmed 13 navedenih motivov na vse štiri lestvice uvrstilo več ali manj enakih 6.  
 
Tabela 6.2: Lestvice motivov visokega strokovno-tehničnega kadra za zaposlitev 
 
Odgovarjajo: Direktor
Potencialni 
kandidati Zaposleni Teorija
1 Ugled Zanimivo delo Ugled Dobro plačilo
2
Osebni in 
profesionalni 
razvoj Dobri odnosi Zanimivo delo Zanimivo delo
3
Možnost 
izobraževanj in 
usposabljanj
Možnost 
napredovanja
Dobre delovne 
razmere Samostojnost
4 Dobri odnosi
Dobre delovne 
razmere Bližina podjetja
Varnost 
zaposlitve
5 Zanimivo delo
Možnost 
izobraževanja Dobro plačilo
Možnost 
napredovanja
6 Varnost zaposlitve Dobro plačilo Varnost zaposlitve
Dobri odnosi in 
ugled
Najpomembnejših 6 motivov visokega strokovno-tehničnega kadra za zaposlitev
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Tako direktor kot zaposleni v podjetju so za najpomembnejši motiv za zaposlitev izbrali 
ugled. Teoretiki (Maslow, 1954; Herzberg, 1968; Kovach, 1987; Lindner, 1998; Treven, 
1998; Svetlik,2009) se strinjajo, da je ugled med najpomembnejšimi razlogi, zakaj se nekdo v 
podjetju zaposli, niso pa mnenja, da je to tisti prvi razlog oz. motiv za zaposlitev. Tako očitno 
mislijo tudi potencialni kandidati na trgu delovne sile, ki na prvo mesto med motivi, ki bi jih 
privedli do odločitve za zaposlitev v določenem podjetju, navajajo zanimivo delo, ugleda pa 
ne umeščajo med najpomembnejših šest. Zanimivo delo se na vseh štirih lestvicah uvršča 
zelo visoko in tako zanesljivo predstavlja izjemno pomemben motiv ob odločitvi za 
zaposlitev. Direktor za drugi najpomembnejši motiv šteje osebni in profesionalni razvoj 
posameznika, za tretjega pa možnost izobraževanj in usposabljanj. Nobenega od teh ne 
navajajo zaposleni v podjetju, medtem ko potencialni kandidati namesto teh dveh motivov, 
kot izjemno pomembno, navajajo možnost napredovanja. Dobri odnosi, ki jih direktor 
umešča na četrto najpomembnejše mesto, se znajde na drugem mestu pri potencialnih 
kandidatih, medtem pa varnosti zaposlitve potencialni kandidati ne omenjajo, zaposleni pa 
jo, enako kot direktor, uvrščajo na šesto mesto. Plačila direktor ne šteje za enega izmed šestih 
najpomembnejših motivov, na drugi strani pa potencialnim kandidatom to predstavlja enega 
izmed najpomembnejših motivov pri izbiri delodajalca. Kot kaže, so v podjetju kar dobro 
seznanjeni z glavnimi motivi za zaposlitev visokega tehničnega kadra, a drugo vprašanje je, 
koliko dejansko investirajo v motivatorje oziroma v sredstva za uresničevanje teh motivov. 
Direktor trdi, da za to delajo veliko, nikoli pa ni dovolj, da bi bili zadovoljni prav vsi. Pravi, 
da največ časa vlagajo v številne sestanke, pogovore in ankete, ki jih izvajajo v namen 
zagotavljanja zadovoljstva na delovnem mestu, največ denarja pa investirajo v oblikovanje 
primernih delovnih mest (delovne razmere) in v vrsto različnih izobraževanj. Izpostavlja delo 
na področju: 
 
 Dobrih odnosov – v ta namen v podjetju vsaki dve leti sistematično izvajajo ankete 
zadovoljstva, letne razgovore in mesečne sestanke s svetom delavcev, ter ugotavljajo 
pomanjkljivosti, za odpravljanje katerih nato pripravijo katalog ukrepov in rešitev. 
Zaposleni visoko-strokovni tehnični kader, ki je odgovarjal na moj anketni vprašalnik, je 
odnose v podjetju zanesljivo uvrstil med dobre. Nobeden od anketiranih na vprašanja o 
sproščenem vzdušju na delovnem mestu, skupinskem reševanju težav in delovno-prijateljskih 
odnosih ni odgovoril, da podjetje ne uresničuje njihovih zahtev, prav tako so dobre odnose 
uvrstili med najmanj pogrešan motivator v podjetju.   
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 Osebnostnega razvoja – direktor poudarja, da sredstva vlagajo v izobraževanja in 
dodatna usposabljanja, saj želijo, da zaposleni dosežejo osebnostni in strokovni nivo 
ter izpolnijo cilje, ki jih vodijo k zahtevnejšim nalogam in napredovanju. 
Od vprašanih zaposlenih je 63 % odgovorilo, da lahko svoje znanje nadgradijo z 
izobraževanji, ki so na voljo, delno pa se jih je s tem strinjalo 37 %. Čeprav nihče ne meni, da 
v podjetju nima možnosti za izobraževanja, je priporočljivo narediti še dodatna izboljšanja na 
tem področju, da se bo delež tistih, ki se delno strinjajo, premaknil k deležu teh, ki menijo, da 
podjetje v celoti uresničuje njihove želje in možnosti za izobraževanja – tudi delež 
potencialnih kandidatov, ki si želijo svoja znanja redno nadgrajevati je namreč več kot 90 %. 
Tudi glede napredovanj stanje ni zanemarljivo. Kljub željam vodstva o dosežkih zaposlenih 
na osebni in profesionalni ravni, ki vodijo do napredovanj, možnosti za napredovanje v praksi 
niso tako dosegljive, namreč 19 % vprašanih pravi, da jim podjetje te možnosti ne uresničuje, 
kar 44 % pa je mnenja, da jim podjetje le delno omogoča napredovanje.  
 
 Zanimivega dela – vodstvo zagovarja filozofijo trajnostnega vodenja podjetja, s čimer 
poskrbijo za motivator zanimivega dela. 
Gre za motiv, ki potencialnim kandidatom predstavlja številko ena ob odločitvi za zaposlitev, 
prav tako so se trenutno zaposleni v podjetju zaposlili iz tega razloga. Slednji so v 93 % 
zadovoljni z zanimivostjo dela, kar pomeni, da je filozofija podjetja v tem smislu uspešna.  
Zanimivost dela se dosega predvsem skozi oblikovanje dela, ki vodi do bolj ali manj pestrega 
nabora delovnih nalog, spreminjanja delovnih nalog in delovnih področij – rotacija med 
delovnimi mesti, pa tudi skozi vključevanje delavcev v razvojne spremembe in skozi večjo 
avtonomijo. 
 
 Nagrajevanja – zaposlenim nudijo različne nagrade, npr. članom BSH športnega 
društva nudijo ugodnosti pri različnih športnih aktivnostih, nudijo visoko božičnico, 
ugodnosti pri nakupu gospodinjskih aparatov… 
Več kot dve tretjini anketiranih zaposlenih meni, da jim podjetje za opravljeno delo 
zagotavlja različne nagrade in priznanja, le delno pa se s tem strinja 22 % anketiranih. 
Nadalje si med najbolj pogrešanimi motivatorji v podjetju nagrade in priznanja skupaj s 
fleksibilnim delovnikom delijo tretje mesto. To lahko nakazuje na nekatere pomanjkljivosti 
znotraj sistema nagrajevanja in daje spodbudo za razmislek o prenovi ali nadgradnji sistema.  
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 Uravnoteženega življenja – po besedah direktorja se v podjetju poskušajo ''z 
različnimi ukrepi približati potrebam zaposlenih, najsi bodo to nosečnice, športniki, 
tisti z manjšimi otroki, ki rabijo fleksibilen delovni čas ali delo od doma in postopno 
uvajajo sodobne oblike načina dela, da bi se čim bolje približali željam zaposlenih in 
na drugi strani izpolnili zahteve, ki jih imajo kot podjetje do lastnika ali kupca''. 
Po ocenah zaposlenih, ki odgovarjajo na vprašanje o samostojnosti pri razporejanju 
delovnega časa, jih 89 % zatrjuje, da podjetje uresničuje ta pomemben motiv, a ga nadalje pri 
vprašanju o tem, kateri motivator v podjetju najbolj pogrešajo, postavljajo na tretje mesto. 
Nekoliko kontradiktorni odgovori zaposlenih ne dajejo natančnega vpogleda v zadovoljstvo 
glede uravnoteženega življenja, ki ga podjetje omogoča zaposlenim. Sklepam lahko, da je 
veliko vprašanih zaposlenih zadovoljnih s samostojnostjo glede razporejanja delovnega časa, 
pogrešajo pa še druge ukrepe, ki poskrbijo za uravnoteženo življenje posameznika.  
 
V nadaljevanju me je zanimalo, kako direktor dojema odhod nekaterih delavcev iz podjetja in 
kaj meni, da so razlogi za odhod. Najprej je izpostavil, da ni odnosa, ki bi bil stalen in je 
povsem normalno, da ljudje zaradi različnih okoliščin, bodisi karakternih razlik ali novih 
kariernih izzivov, odhajajo drugam. Trdi tudi, da fluktuacija v podjetju ni nadpovprečna, saj 
zaposlene skušajo obdržati s prej opisanimi motivatorji. Ti seveda pri vseh zaposlenih ne 
delujejo enako, zato se nekateri odločijo in vseeno zapustijo podjetje. Direktor meni, da sta 
glavna razloga za odhod posameznikova karierna pot in plačni sistem v podjetju. Slednji 
naj bi bil posledica velikega koncerna, ki onemogoča nenehno prilagajanje posameznikovim 
željam. Da je plačilo zares razlog, ki vpliva na odhod nekaterih zaposlenih potrjujejo 
odgovori anketirancev, ki na prvo mesto med pogrešanimi motivatorji v podjetju in med 
morebitnimi razlogi za odhod postavljajo večje plačilo, kot drugega najbolj pogrešanega pa 
so ga navedli tudi potencialni kandidati. Prav tako odgovori anketiranih potrjujejo razlog 
glede karierne poti posameznika. Zaposleni namreč možnost napredovanja v podjetju 
ocenjujejo za precej slabo, to pa jih privede do razmisleka o zapustitvi podjetja in iskanju 
novih priložnosti drugje. Svoj minus tukaj prispevajo še bližina avstrijskih sosedov, ki lahko 
zaposlenim ponudijo večje plačilo in potrebe po strokovnjakih, ki so v neskladju z evropsko 
demografijo.   
 
Ravno zato je izredno pomembno, da delodajalec na trgu delovne sile izstopa in strokovnjaki 
izberejo prav njega, zato sem direktorja povprašala tudi o načinih pridobivanja kadrov. 
Zanimalo me je predvsem, katerih načinov se ne poslužujejo, zakaj je temu tako in, ali v 
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prihodnosti načrtujejo njihovo uporabo. Odgovor direktorja je bil, da se vsaj v določeni meri 
poslužujejo vseh načinov pridobivanja kadrov, a da se nekaterih morda res poslužujejo 
premalo. Pri tem je poudaril, da se slabo poslužujejo sodelovanja s fakultetami, prav tako pa 
bi lahko bolje izkoristili socialna omrežja in neformalno povpraševanje. Kot razlog za slabo 
neformalno povpraševanje navaja posledico, ki jim jo je množično neformalno povpraševanje 
prineslo v preteklosti, ko so v skupino dobili preveč podobne ljudi, ki enako razmišljajo in so 
manj dovzetni za spremembe oziroma se ne dopolnjujejo. Prav tako so na takšen način 
zaposleni v podjetje pripeljali študente, ki so s časom postali odlični kandidati za zaposlitev, 
zato niso iskali novih in niso šli skozi normalen proces iskanja ter pridobivanja, zaradi česar 
so na te procese celo nekoliko pozabili. Danes si ponovno želijo razumne mere neformalnega 
povpraševanja in kadre k temu celo spodbujajo z denarnimi nagradami. Meni, da nekoliko 
premalo vlagajo v sam rekrutacijski proces, sploh glede na situacijo, ki vlada danes. Zaveda 
se tudi, da morajo informacije in dobro besedo o podjetju vsekakor bolje komunicirati 
navzven in bolj izkoristiti kanale, predvsem družbena omrežja, ki so jim na voljo.  
 
Povedano s strani direktorja v večji meri potrjujejo tudi analizirani odgovori anketiranih 
študentov, praktikantov in zaposlenih v podjetju. Kot se vodstvo zaveda, imajo pri 
komunikaciji blagovne znamke delodajalca prek družbenih omrežij velik zaostanek za 
drugimi podjetji, ki ta kanal izkoriščajo že vrsto let. Dobra napoved tukaj je, da trenutno 
intenzivno delajo na spoznavanju omrežja Linkedin in načrtujejo velik korak v to smer. Bolje 
bi lahko izkoristili tudi neformalno povpraševanje, saj je le 15 % vprašanih zaposlenih v 
podjetje prišlo na podlagi priporočil prijateljev. Kar se tiče sodelovanja s šolami in 
fakultetami so podatki pokazali, da sodelovanje vseeno ni tako šibko, saj je podjetje približno 
eno tretjino študentov in zaposlenih pridobilo prek raznih stikov s šolami, kadrovskih 
štipendij in opravljanja študentskega dela. Vsekakor pa je tukaj še nekaj prostora za različne 
vrste sodelovanj. 
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 SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI REŠITEV 7
 
Delovno aktivno prebivalstvo narašča, delež brezposelnih je najnižji pri osebah s terciarno 
izobrazbo, še vedno se zelo veliko študentov vpisuje na težje zaposljive smeri, problem 
pomanjkanja kadra je najvišji pri tehničnih poklicih, ki zahtevajo specifična in strokovna 
znanja, demografija ponuja številčno manjše generacije, povpraševanje po delovni sili pa 
neprenehoma narašča. Nedvomno je to vse prej kot ugodna situacija za delodajalce, da na 
trgu delovne sile bijejo neumoren boj za tiste, ki jim bodo pomagali preživeti. Za kadre. Za 
motivirane kadre.  
 
Ker je konkurenca neusmiljena je bistveno, da udarno pokažemo vse prednosti svojega 
podjetja in uporabimo vso razkošno množico kanalov, ki nas vodijo do potencialnih 
kandidatov. Pomembno je, da vrednote, poslanstvo, ugodnosti, kulturo in pogoje, ki jih 
zagotavljamo, učinkovito komuniciramo ciljnim skupinam. Te predhodno določimo in 
odkrijemo, kaj so njihovi motivi za zaposlitev. 
 
Za najpomembnejše motive, ki prepričajo aktualne potencialne kandidate za zaposlitev 
na visoka strokovno-tehnična delovna mesta, so se izkazali zanimivo delo, dobri odnosi, 
možnosti napredovanja, dobre delovne razmere, možnosti izobraževanja in dobro 
plačilo. Po Herzbergovi teoriji sta izmed naštetih samo napredovanje in želja po 
izobraževanju notranja dejavnika, ki neposredno spodbujata k dejavnosti, ostali pa so zunanji 
in po takšnem le odpravljajo nezadovoljstvo oziroma ga, če niso prisotni, povzročajo.  
 
Najbolj pogrešan motivator v podjetju je plačilo, ki ga zaposleni štejejo tudi za prvi možen 
razlog za odhod iz podjetja. Nadalje bo na področju zadovoljstva potrebno izboljšati tudi  
področje nagrajevanja in možnosti napredovanja ter dodatnega izobraževanja, Maslowa 
teorija namreč zagovarja, da človeška motivacija izhaja ravno iz iskanja samo-izpolnitve in 
želje po rasti. Najmanj pogrešani motivatorji v podjetju so dobri odnosi, varnost in zanimivo 
delo, kar kaže na uresničevanje najmočnejših motivov s strani potencialnih kandidatov (razen 
izvzete možnosti napredovanja). Rezultati kažejo tudi na dobre delovne razmere in 
zadovoljstvo z ugledom podjetja. 
 
Ugotavljam, da imajo v podjetju opredeljen nabor motivatorjev, ki jih skrbno uresničujejo in 
se trudijo odgovarjati na želje zaposlenih in potencialnih kandidatov. Največ sredstev 
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vlagajo v t.i. higienike, to so zanimivo delo, varnost zaposlitve in dobri odnosi, ki so se 
izkazali za najbolj uresničene motive pri zaposlenih in najbolj želene s strani 
potencialnih kandidatov, največji primanjkljaj pa se je pokazal na področju plačila, 
nagrad, napredovanja in tudi izobraževanja. Po pridobljenih podatkih, tako z anketnimi 
vprašalniki kot z intervjujem, vidim, da se v podjetju zavedajo, kaj kadre motivira, in na 
svoje prvo raziskovalno vprašanje odgovarjam pritrdilno – da, podjetje pozna motive za 
zaposlitev potencialnih kandidatov.  
 
Po večini v motivatorje za zadovoljitev teh motivov tudi dovolj investira, pri 
uresničevanju nekaterih pa ima še izzive, zato lahko na drugo raziskovalno vprašanje 
odgovorim le delno pritrdilno. Izmed najmočnejših motivov potencialnih kandidatov, 
podjetje večino teh zelo dobro uresničuje, delno pa uresničuje področje plačila in možnost 
napredovanja. Po besedah direktorja se v podjetju zavedajo, da je plačilni sistem eden izmed 
glavnih razlogov za odhod zaposlenih, hkrati pa pravi, da zaradi velikosti koncerna, katerega 
del so, pri tem ni možno večje prilagajanje posameznikom. Zato predlagam, da podjetje to 
nezadovoljstvo izboljša z drugimi, plačilu komplementarnimi motivatorji, ki bodo omilili 
nezadovoljstvo z neposrednim plačilom. Bodisi z raznimi nagradami, kot so prost dan ob 
rojstnem dnevu, simbolično darilo ob rojstnem dnevu ali pa obletnici zaposlitve v podjetju, 
omogočen kuharski tečaj ipd. Zelo učinkovit način, da izvemo, kakšnih nagrad si zaposleni 
želijo je, da jih to direktno povprašamo, prav tako pa preučimo primere dobrih praks drugih 
podjetij. Vsekakor pa je najbolj pomembno, da zaposlene redno nagradimo z lepo besedo in 
pohvalo. Predlagam, da v podjetju razmislijo tudi o optimizaciji sistemov napredovanja in 
izobraževanja. Pomembno je, da so procesi transparentni in vsi zaposleni občutijo enako 
možnost napredovanja ob odprti poziciji, ne pa da se o zasedbi položaja odloča v manjšem 
krogu nadrejenih. Glede izobraževanj predlagam pester izbor vseživljenjskih tem 
(komunikacija, zdravje, psihologija, šport…), ki naj jih predavajo notranji zaposleni ali 
zunanji izvajalci v odprtem prostoru (npr. jedilnici ali v poletnih mesecih zunaj v parku, na 
klopeh), vsaj dve temi na mesec, lahko eno uro med službenim časom ali takoj po končanem 
delavniku, lahko v obliki delavnice ali sproščenega pogovora. Izobraževanja naj prek vseh 
kanalov komuniciranja dosežejo vse zaposlene.  
 
Poleg razkoraka med motivi in motivatorji v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje sem 
ugotavljala tudi načine, s katerimi pridobivajo kader. Kot sem ugotovila gre zares za enega 
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izmed najpomembnejših procesov v podjetju, ki se ga nikakor ne sme zanemariti, temveč ga 
je potrebno izkoristiti in skozi zaposlitveno izkušnjo graditi znamko podjetja.  
 
Ugotovila sem, da se podjetje, kot je tudi zatrdil g. direktor, poslužuje vseh načinov 
pridobivanja kadrov, a nekaterih dosti bolj kot drugih. V največji meri so zaposlene 
pridobili prek kadrovskih portalov, drugi najpogostejši način pa je bil stik s šolo in 
prejemanje kadrovske štipendije. Imajo tudi dobro oblikovano internetno stran, lovci na 
glave pa bi lahko ''ulovili'' kakšnega kandidata več. Izpostavljam družbena omrežja, metodo 
neformalnega pridobivanja in tudi stike s šolo, saj tukaj vidim še veliko možnosti za 
izboljšave.  
 
Direktor je pojasnil, da je množično neformalno povpraševanje v preteklosti pripeljalo do 
preveč enakih ljudi v delovni ekipi in do nekoliko pozabljenega procesa pridobivanja kadrov, 
danes pa si ponovno želijo razumno mero neformalnega pridobivanja, saj je res, da ''dober 
glas, seže v deveto vas''. V ta namen je moj prvi predlog, da mrežo povezav razširijo z 
intenzivnim udejstvovanjem na raznovrstnih panožnih dogodkih izven lokalnega okolja: 
sejmih (tudi kariernih), konferencah, združenjih in zbornicah, kjer lahko izkoristijo priložnost 
za boljšo prepoznavnost in iskanje najustreznejših kandidatov. Drugi predlog je, da zaposleni 
postanejo ambasadorji podjetja in širijo dobre novice o podjetju navzven, najbolje prek 
osebnih družbenih omrežij. Slednja v podjetju predstavljajo najbolj neizkoriščen kanal 
pridobivanja, težavo pa vidim v pomanjkanju znanja s področja komuniciranja oziroma v 
pomanjkanju sodelovanja in prepletanja marketinške in kadrovske funkcije. Glede na stanje 
na trgu, ko je treba kot delodajalec izstopati in svoje prednosti na najbolj proaktivne načine 
komunicirati navzven, je marketinško-kadrovski pristop več kot nujen pri ustvarjanju 
blagovne znamke delodajalca. Podjetje je za najprimernejši kanal komuniciranja s ciljno 
publiko izbralo Linkedin, a pri njegovem upravljanju daljše obdobje ni prišlo do premika. 
Tukaj bi svetovala, da se v podjetju oblikuje ekipa sodelavcev, kadrovskih strokovnjakov in 
strokovnjakov s področja marketinga ali komuniciranja, ki bodo zadolženi za ustvarjanje 
znamke delodajalca. Določiti je potrebno, katere svoje prednosti želijo predstaviti javnosti in 
s katerimi tematikami želijo sprožiti pozitiven efekt pri potencialnih kandidatih (ekološko 
podjetje, ljudje na prvem mestu…). Kandidati, ki bodo v objavah podjetja prepoznali svoje 
vrednote, bodo bolj naklonjeni zaposlitvi v podjetju. Zaposlenim, ki so zadolženi za tako 
pomembno nalogo, naj se zagotovijo potrebna usposabljanja. Zadnji način, ki ga želim 
omeniti so stiki s šolo. Podjetje je prek njih pridobilo eno tretjino anketiranih zaposlenih, saj 
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zaposlijo dobršen del tistih, ki prvotno opravljajo študentsko delo, imajo kar nekaj 
štipendistov (v aktualnem študijskem letu bodo na tem področju storili velik napredek), 
nekoliko pa pešajo pri sami komunikaciji s šolami in fakultetami. Čeprav imajo zastavljen 
projekt Sourcing Young Potential, menim, da je težava povezovanje posameznih dejavnosti 
med seboj. Zato predlagam, da bolj sodelujejo z učitelji in s profesorji in z njimi načrtujejo 
več dejavnosti hkrati: študentsko delo, prakso, sodelovanje na šolskih prireditvah, 
sodelovanje pri raznih predmetih (gostujoče predavanje o primeru dobre prakse v podjetju), 
sponzorstvo (oprema predavalnice na Fakulteti za strojništvo v Mariboru je zelo dober korak 
k temu) ipd. Organizirajo lahko dan odprtih vrat (targetirano po skupinah) ali razpišejo 
razvojni projekt, pri katerem naj sodelujejo ambiciozni mladi talenti.  
 
Na tretje in četrto raziskovalno vprašanje odgovarjam takole: četudi podjetje za pridobivanje 
kadrov uporablja več različnih načinov, se ne morem strinjati da, glede na situacijo na 
trgu delovne sile, uporablja pravilne načine in pravilno predstavlja ponudbo svojih 
delovnih mest. Prav tako ugotavljam, da novejših in kreativnejših načinov pridobivanja 
(sem štejem predvsem socialna omrežja in različna mreženja, notranje ambasadorje) ne 
uporablja v zadostni meri.  
 
Praksa podjetja kaže, da v bitki za talente ne zmagujejo tisti, ki ''samo'' uspešno poslujejo in 
se lahko pohvalijo z vrsto inovacij, temveč je izjemno pomembno, da ima podjetje ugled in 
znamko delodajalca, ki zagotavlja uresničevanje motivov pri svojih zaposlenih,  predvsem pa 
zna ustrezno nagovoriti potencialne kandidate. Slednji nenehno spremljajo dogajanje na trgu 
delovne sile in si ustvarjajo različna mnenja, zato je bistveno, da jih podjetje ujame v pravem 
trenutku, prek najboljšega kanala privabljanja, in jim ponudi le najboljše informacije o sebi. 
Verjamem, da lahko podjetje BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje z upoštevanjem mojih 
predlogov naredi korak bližje k manjšemu razkoraku med motivi in motivatorji za zaposlitev, 
prav tako pa ubere boljše poti privabljanja potencialnih kandidatov.  
 
Smith pravi, da podjetje potrebuje motivirane zaposlene, da preživi. Ampak, najprej 
potrebuje pravilno strategijo, da jih privabi! 
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PRILOGE 
PRILOGA A – Anketni vprašalnik za potencialne kandidate za zaposlitev  
 
Spoštovani!  
 
Moje ime je Sara Hernaus in sem študentka podiplomskega študija sociologije – upravljanje 
znanja, človeških virov in organizacij. Do zaključka študija me loči le še empirični del 
magistrske naloge, a tukaj potrebujem vašo pomoč. Moj cilj je, da analiziram razkorak med 
motivi in motivatorji za zaposlitev visokega strokovno-tehničnega kadra (na primeru BSH 
Hišni aparati d.o.o. Nazarje), zato potrebujem odgovore na vprašanja, kaj motivira 
potencialne kandidate za zaposlitev in vas vljudno vabim k reševanju anketnega vprašalnika.  
Podatki so anonimni in bodo uporabljeni zgolj za namen magistrske naloge.  
 
Iskrena hvala za vaš čas in sodelovanje!  
 
OSNOVNI PODATKI 
 
1. Spol: 
 Moški  
 Ženski  
 
2. Starost: 
 18-23 let  
 24-29 let  
 30-35 let  
 36 in več let  
 
3. Smer vaše izobrazbe: 
 Strojništvo  
 Mehatronika  
 Elektrotehnika  
 Računalništvo, informatika  
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 Fizika  
 Tehnologija polimerov  
 Drugo: _______ 
 
4. Katero obliko dela opravljate v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje? (V kolikor 
sploh ne opravljate dela v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje TO VPRAŠANJE 
IZPUSTITE!) 
 Vajeništvo.  
 Študentsko delo.  
 Študentsko prakso.  
 Sem štipendist.  
 
MOTIVI ZA ZAPOSLITEV 
  
5. Kateri bi bili vaši glavni motivi, da se zaposlite v določenem podjetju? Izberite šest 
odgovorov in jih razvrstite od najpomembnejšega, ki ga označite s številom 1, drugega 
najpomembnejšega s številom 2 itd. do najmanj pomembnega, ki ga označite s številom 6.     
 
Ugled podjetja      
Bližina 
podjetja    
  
Zanimivo delo     
Samostojnost 
in odgovornost 
pri delu    
  
Možnost 
izobraževanj in 
usposabljanj    
  
Možnost 
napredovanja    
  
Dobri odnosi      
Dobre delovne 
razmere    
  
 
Uravnoteženo 
življenje 
(work-life 
balance)    
  
Dobro plačilo     
Dobri dodatki 
in ostale 
ugodnosti    
  
Varnost 
zaposlitve    
  
Nisem imel(a) 
druge možnosti 
zaposlitve    
  
Drugo      
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6. Spodaj so opisani motivi, ki teoretično gledano vodijo delavce k boljšemu opravljanju 
dela in doseganju dobrih rezultatov. Kateri so glavni motivi, ki vas bodo ali vas vodijo, 
da se zaposlite v določenem podjetju? Na lestvici od 1 do 5 ocenite, v kolikšni meri za vas 
spodnje trditve držijo. 
  
Ugled podjetja in oddaljenost od kraja bivanja: 
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Dobro  ime organizacije je zame zelo 
pomembno.   
     
Bližina podjetja od kraja bivanja je tudi zelo 
pomembno. 
     
 
 
Vsebina in zanimivost dela:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3 delno 
drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Opravljanje  zanimivega dela mi predstavlja 
izziv. 
     
 
 
Samostojnost in odgovornost pri delu:  
 1 
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3 
 delno 
drži 
4 
 drži 
5  
povsem 
drži 
Veliko mi pomeni, da imam možnost 
soodločanja o vrsti in razporeditvi mojega 
dela.    
     
Opravljati želim odgovorne delovne naloge.      
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Izobraževanja in napredovanja:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5 
 povsem 
drži 
Všeč mi je, če lahko uporabim svoje znanje.        
Svoje znanje želim tudi nadgraditi z 
izobraževanji, ki so na voljo.    
     
Če se izkažem, želim imeti možnost 
napredovanja. 
     
 
 
Odnosi na delovnem mestu:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Učinkoviteje delam, kadar na delovnem 
mestu vlada prijetno in sproščeno vzdušje.   
     
Skupinski duh in razreševanje problemov v 
timu je ključ do dobrih delovnih rezultatov. 
     
Med sodelavci mora vladati sproščena 
energija in delovno-prijateljski odnos. 
     
 
 
 
Delovne razmere:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Na delovnem mestu želim biti brezpogojno 
zavarovan(a) pred morebitnimi poškodbami 
in obolenji.   
     
Sodobna tehnična oprema je pogoj za dobro 
opravljanje dela. 
     
93 
 
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Ustrezna temperatura, svetloba v 
prostoru,prijetna barva opreme, zelene 
rastline mi dajejo energijo za delo. 
     
 
 
Uravnoteženo življenje:  
 
 
1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Samostojnost pri razporejanju delovnega 
časa(fleksibilen delovnik, home-office) je 
zame zelo pomembna.  
     
 
 
Plača, dodatki, druge bonitete:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Večje kot je plačilo, več (trud, čas, 
kakovost)sem pripravljen(a) vložiti v svoje 
delo.  
     
Zelo cenim nagrade in priznanja za 
opravljeno delo. 
     
 
 
Varnost zaposlitve:  
 1  
sploh ne 
drži 
2  
ne drži 
3  
delno drži 
4  
drži 
5  
povsem 
drži 
Želim pogodbo za nedoločen čas.      
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ODSOTNOST MOTIVATORJEV 
 
7. Kaj od naštetega bi najbolj pogrešali v podjetju, v katerem bi bili zaposleni? Označite 
lahko največ tri odgovore.   
 Dobro ime organizacije. 
 Bližino podjetja.  
 Opravljanje zanimivega dela.  
 Možnost soodločanja.  
 Odgovorno delo. 
 Možnost uporabe znanja.  
 Možnost izobraževanj. 
 Možnost napredovanja.  
 
 Sproščeno vzdušje na 
delovnem mestu. 
 Skupinski duh in skupno 
reševanje problemov. 
 Prijateljske odnose s 
sodelavci. 
 Varstvo pred morebitnimi 
poškodbami in obolenji.  
 
 
 
 Sodobno tehnično opremo.  
 Ustrezno temperaturo, 
svetlobo in barve v delovnih 
prostorih.  
 Fleksibilen delovni čas. 
 Večje plačilo.  
 Nagrade in priznanja za 
opravljeno delo. 
 Pogodbo za nedoločen čas. 
 
8. Kaj bi bili po vašem mnenju glavni razlogi za vaš odhod iz podjetja? Naštejte največ 
tri stvari.  
     
 
 
9. Ali se v prihodnosti vidite v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje? (V kolikor ne 
opravljate študentskega dela/prakse/vajeništva v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje to 
vprašanje izpustite!) 
 Da.  
 Ne. 
 
 
 
 
 
 
 
95 
 
NAČINI PRIDOBIVANJA KADROV  
V kolikor ne opravljate študentskega dela/prakse/vajeništva v podjetju BSH Hišni aparati 
d.o.o. Nazarje naslednja vprašanja izpustite! 
  
10. Ali ste ali pa trenutno na primeru podjetja BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje pišete 
seminarsko, diplomsko ali magistrsko nalogo?  
 Da.  
 Ne.  
 
11. Na podlagi katerega izmed spodaj naštetih načinov pridobivanja kadrov, ste izvedeli 
za prosto delovno mesto v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje? Možen odgovor je 
lahko samo eden.  
 Stik s šolo/fakulteto (predstavitev podjetja, spletna stran šole, karierni center).  
 Kadrovska štipendija.  
 Internetna stran podjetja.  
 Zunanja agencija za zaposlovanje.  
 Headhunting.  
 Spletni portali za zaposlitev (strojništvo.com, mojedelo.com).  
 Družbena omrežja (Linkedin).  
 Zavod RS za zaposlovanje.  
 Neformalno povpraševanje (priporočila prijateljev, ''kar poslal(a) sem prošnjo'').  
 Drugo: ___________ 
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PRILOGA B – Anketni vprašalnik za zaposlene v BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje 
 
Spoštovani!  
 
Moje ime je Sara Hernaus in sem študentka podiplomskega študija sociologije – upravljanje 
znanja, človeških virov in organizacij. Do zaključka študija me loči le še empirični del 
magistrske naloge, a tukaj potrebujem vašo pomoč. Moj cilj je, da analiziram razkorak med 
motivi in motivatorji za zaposlitev na primeru podjetja BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje, zato 
vas vljudno vabim k reševanju anketnega vprašalnika. Podatki so anonimni in bodo 
uporabljeni zgolj za namen magistrske naloge.  
 
Iskrena hvala za vas čas in sodelovanje!    
 
OSNOVNI PODATKI 
 
1. Spol: 
 Moški  
 Ženski  
 
2. Starost: 
 18–23 let   
 24–29 let  
 30–35 let  
 36 in več let  
 
3. Smer vaše izobrazbe: 
 Strojništvo  
 Mehatronika  
 Elektrotehnika  
 Računalništvo, informatika  
 Fizika  
 Kemija  
 Tehnologija polimerov  
 Drugo: _______ 
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4. Ali ste v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje zaposleni 5 ali manj let? 
 Da, 5 let ali manj.  
 Ne, več kot 5 let.   
 
 
MOTIVI ZA ZAPOSLITEV 
  
5. Kateri so bili vaši glavni motivi, da ste se zaposlili v podjetju? Izberite šest 
odgovorov in jih razvrstite od najpomembnejšega, ki ga označite s številom 1, drugega 
najpomembnejšega s številom 2 itd. do najmanj pomembnega, ki ga označite s številom 6.     
 
Ugled podjetja      
Bližina 
podjetja    
  
Zanimivo delo     
Samostojnost 
in odgovornost 
pri delu    
  
Možnost 
izobraževanj in 
usposabljanj    
  
Možnost 
napredovanja    
  
Dobri odnosi      
Dobre delovne 
razmere    
  
 
Uravnoteženo 
življenje 
(work-life 
balance)    
  
Dobro plačilo     
Dobri dodatki 
in ostale 
ugodnosti    
  
Varnost 
zaposlitve    
  
Nisem imel(a) 
druge možnosti 
zaposlitve    
  
Drugo      
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URESNIČEVANJE MOTIVOV V PODJETJU  
 
6. Spodaj so opisani motivi, ki teoretično gledano vodijo delavce k boljšemu opravljanju 
dela in doseganju dobrih rezultatov. Na lestvici od 1 do 5 ocenite, v kolikšni meri podjetje 
BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje uresničuje zapisano in odgovarja na vaše želje. Pri tem 1 
pomeni, da sploh ne uresničuje in 5, da povsem uresničuje.  
 
Ugled podjetja in oddaljenost od kraja bivanja: 
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Dobro  ime organizacije je zame zelo 
pomembno.   
     
Bližina podjetja od kraja bivanja je tudi zelo 
pomembno.. 
     
 
 
 Vsebina in zanimivost dela: 
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Opravljanje  dela, ki je zanimivo mi 
predstavlja izziv.   
     
 
 
Samostojnost in odgovornost pri delu:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Veliko mi pomeni, da imam možnost 
soodločanja o vrsti in razporeditvi mojega 
dela.    
     
Opravljam odgovorne delovne naloge.      
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Izobraževanja in napredovanja:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Všeč  mi je, da lahko uporabim svoje 
znanje.   
     
Svoje znanje lahko tudi nadgradim z 
izobraževanji, ki so na voljo.    
     
Če se izkažem, imam možnost 
napredovanja. 
     
 
 
Odnosi na delovnem mestu:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Učinkoviteje delam, kadar na delovnem 
mestu vlada prijetno in sproščeno vzdušje.   
     
Skupinski duh in razreševanje problemov v 
timu je ključ do dobrih delovnih rezultatov. 
     
Med sodelavci vlada sproščena energija in 
delovno-prijateljski odnos. 
     
 
 
Delovne razmere:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Na delovnem mestu sem brezpogojno 
zavarovan(a) pred morebitnimi poškodbami 
in obolenji.   
     
Sodobna tehnična oprema je pogoj za dobro 
opravljanje dela. 
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 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Ustrezna temperatura, svetloba v 
prostoru,prijetna barva opreme, zelene 
rastline mi dajejo energijo za delo. 
     
 
 
 Uravnoteženo življenje:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Samostojnost pri razporejanju delovnega 
časa(fleksibilen delovnik, home-office) je 
zame zelo pomembna.  
     
 
 
Plača, dodatki, druge bonitete:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Večje kot je plačilo, več (trud, čas, 
kakovost)sem pripravljen(a) vložiti v svoje 
delo.  
     
Zelo cenim nagrade in priznanja za 
opravljeno delo. 
     
 
 
Varnost zaposlitve:  
 1 
sploh ne 
uresničuje 
2 
ne 
uresničuje 
3 
delno 
uresničuje 
4 
uresničuje 
5 
povsem 
uresničuje 
Imam pogodbo za nedoločen čas.      
 
101 
 
MANJKAJOČI MOTIVATORJI PO MNENJU ZAPOSLENIH 
  
7. Kaj od naštetega najbolj pogrešate v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje in si 
želite, da bi podjetje izboljšalo? Označite lahko največ tri odgovore.   
 Dobro ime organizacije. 
 Bližino podjetja.  
 Opravljanje zanimivega dela.  
 Možnost soodločanja.  
 Odgovorno delo. 
 Možnost uporabe znanja.  
 Možnost izobraževanj. 
 
 
 Možnost napredovanja.  
 Sproščeno vzdušje na 
delovnem mestu. 
 Skupinski duh in skupno 
reševanje problemov. 
 Prijateljske odnose s sodelavci. 
 Varstvo pred morebitnimi 
poškodbami in obolenji.  
 
 
 Sodobno tehnično opremo.  
 Ustrezno temperaturo,  
svetlobo in barve v delovnih 
prostorih.  
 Fleksibilen delovni čas. 
 Večje plačilo.  
 Nagrade in priznanja za 
opravljeno delo. 
 Pogodbo za nedoločen čas. 
 
 
8. Kaj bi bili po vašem mnenju glavni razlogi za vaš odhod iz podjetja? Naštejte največ 
tri stvari.  
      
 
 
9. Ali se čez 5 let vidite v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje? 
 Da.  
 Ne.  
 Ne vem.  
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NAČINI PRIDOBIVANJA KADROV 
  
10. Ali ste pred zaposlitvijo v BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje opravljali tudi 
študentsko delo ali katerokoli drugo obliko dela s plačilom preko študentske napotnice? 
Možnih je lahko več odgovorov.  
 Da, vajeništvo.  
 Da, študentsko delo.  
 Da, študentsko prakso.   
 Ne.  
 
11. Ali ste na primeru podjetja BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje pisali seminarsko, 
diplomsko ali magistrsko nalogo?  
 Da.  
 Ne.  
 
12. Na podlagi katerega izmed spodaj naštetih načinov pridobivanja kadrov, ste izvedeli 
za prosto delovno mesto in se zaposlili v podjetju BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje? 
Možen odgovor je lahko samo eden.  
 Neformalno povpraševanje (priporočila prijateljev, ''kar poslal(a) sem prošnjo'').  
 Stik s šolo/fakulteto (predstavitev podjetja, spletna stran šole, karierni center).  
 Kadrovska štipendija.  
 Internetna stran podjetja.  
 Zunanja agencija za zaposlovanje.  
 Headhunting.  
 Spletni portali za zaposlitev (strojništvo.com, mojedelo.com).  
 Družbena omrežja (Linkedin).  
 Zavod RS za zaposlovanje.  
 Drugo: ___________ 
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PRILOGA C – Intervju z direktorjem podjetja 
 
Spoštovani! 
 
Moje ime je Sara Hernaus in sem študentka podiplomskega študija sociologije – upravljanje 
znanja, človeških virov in organizacij. Do zaključka študija me loči le še empirični del 
magistrske naloge, a tukaj potrebujem vašo pomoč. Moj cilj je, da analiziram razkorak med 
motivi in motivatorji za zaposlitev na primeru BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje. Za 
pridobitev nekaterih podatkov bom anketirala študente in zaposlene v podjetju, za ugotovitev, 
ali podjetje oziroma vodstvo pozna motive, ki dejansko privabljajo ljudi v podjetje, v katera 
sredstva za uresničevanje motivov podjetje največ investira in s katerimi načini pridobiva 
kader, pa želim opraviti intervju. Podatki bodo uporabljeni zgolj za namen magistrske naloge. 
 
Iskrena hvala za vaš čas in sodelovanje! 
 
MOTIVI IN MOTIVATORJI 
 
1. Ali menite, da v podjetju poznate motive za zaposlitev potencialnih kandidatov na 
trgu delovne sile? 
Lahko rečem, da po 20. letih in na podlagi lastnih izkušenj kot inženir, poznamo kar nekaj 
motivov za zaposlitev tega profila.  
 
2. Kateri so po vašem mnenju glavni motivi, ki vodijo visoki strokovni tehnični kader k 
boljšemu opravljanju dela in doseganju dobrih rezultatov? Izberite šest odgovorov in 
najpomembnejšega označite z 1, drugega najpomembnejšega z 2 itd. do najmanj 
pomembnega, ki ga označite s 6. 
 
- Bližina kraja bivanja 
- Ugled podjetja   1 
- Zanimivo delo   5 
- Samostojnost in odgovornost pri delu 
- Možnost izobraževanj in usposabljanj   3 
- Možnost napredovanja 
- Dobri odnosi   4 
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- Dobre delovne razmere 
- Uravnoteženo življenje (work-life balance) 
- Dobro plačilo 
- Dobri dodatki in ostale ugodnosti 
- Varnost zaposlitve   6 
- Nisem imel druge možnosti zaposlitve 
- Drugo: Osebni in profesionalni razvoj (razvoj iz nekoga, ki pozna teorijo v 
uglednega strokovnjaka, inženirja)   2 
 
3. Motivatorji predstavljajo v podjetju razne ugodnosti, s katerimi želi podjetje pri 
svojih zaposlenih spodbujati motiviranost oziroma uresničevati njihove motive, ki jih 
spodbujajo k delu. Ali menite, da podjetje BSH Hišni aparati d.o.o. Nazarje dovolj 
investira v sredstva oziroma motivatorje, ki potencialnim kandidatom obetajo 
uresničevanje najmočnejših motivov?   
 
Nikoli ni dovolj, delamo pa veliko. Za področje dobrih odnosov sistematično izvajamo ankete 
zadovoljstva (vsaki dve leti – sestavljamo katalog ukrepov), letne razgovore, mesečne 
sestanke s Svetom delavcev in ugotavljamo, kaj moramo še izboljšati, prav tako se tega 
potem tudi držimo in letno investiramo v rešitve. Na področju osebnostnega razvoja vlagamo 
sredstva v izobraževanja, dodatna usposabljanja mladih, da lahko dosežejo določen 
osebnostni in strokovni nivo in izpolnijo svoje osebnostne cilje, kot je višja pozicija v 
podjetju, vodenje zahtevnejših nalog in kariero, ki ni vezana samo na to lokacijo (velikim 
namreč omogočimo tudi mednarodno pot). Kar se tiče motivatorjev kot je ugled podjetja, 
seveda delamo na tem, da ne bi ugleda okrnili. Po 130-letih tradicije koncerna Bosch je naša 
naloga, da to držimo naprej. Kar se tiče zanimivega dela in ostalih stvari povezanih z 
varnostjo pa je naša filozofija, da trajnostno vodimo podjetje in na tak način poskrbimo za ta 
dva motivatorja. Kar se tiče nagrajevanja poleg sodobnega sistema plač, nudimo zaposlenim 
še druge oblike nagrad oz. podpore njihovim dejavnostim izven službe, kot so športno 
društvo in vrsto drugih zadev, kjer podpiramo njihove aktivnosti v ostalih društvih in 
bogatimo življenjski prostor, s katerega prihaja večina zaposlenih. Glede uravnoteženega 
življenja pa imamo specifično proizvodnjo, ki je serijska, izmenska, ki zahteva kakovost, 
natančnost, in ne moremo imeti v vsaki proizvodni liniji mize za namizni nogomet ali v vsaki 
pisarni pikado plošče. Vsekakor pa se poskušamo z različnimi ukrepi  približati potrebam 
zaposlenim, najsi bodo to nosečnice, športniki, tisti z manjšimi otroki, ki rabijo fleksibilen 
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delovni čas ali delo od doma in postopno uvajamo sodobne oblike načina dela, da bi se čim 
bolje približali željam zaposlenih in na drugi strani izpolnili zahteve, ki jih imamo kot 
podjetje do lastnika ali kupca. Zato iščemo variante, ki ustrezajo tem zahtevam in skušamo 
poskrbeti za work-life balance.  
 
4. V katere motivatorje podjetje investira največ? 
 
V denarju je to vsekakor primerno delovno mesto in vrsta izobraževanj. Kar se tiče časa pa 
največ podpore namenjamo društvom, anketam in uram, ki jih namenjamo za vse pogovore in 
sestanke. 
 
5. Kaj je po vašem mnenju razlog za odhod nekaterih delavcev iz podjetja? 
 
V Evropi se približno 40 % ljudi, ki se poroči tudi loči, kar pomeni, da ni odnosa, ki bi trajal 
od začetka do konca in bi bil stalen. Povsem normalno je, da se nekdo ne najde v neki sredini 
zaradi karakternih razlik, pridejo lahko izzivi s soseščine, kjer lahko nekdo prej naredi 
karierni skok kot pri nas, zato prihaja do določene fluktuacije, ki je naravna in ni 
nadpovprečna, saj skušamo poskrbeti za prej omenjene motive. Je pa res, da imamo tudi zelo 
zanimivo okolje, kjer so zaradi zgodovinskega ozadja plače pri delodajalcih v Avstriji enkrat 
večje kot pri nas, demografija v Evropi je takšna, da se rodi dosti manj otrok, kot jih odhaja v 
pokoj, in hkrati imamo kot uspešna država vedno večje potrebe po strokovnih zaposlenih – 
zato ljudje tudi odhajajo. Menim, da je pri nas, zaradi velikosti koncerna, eden izmed 
razlogov tudi ta, da ne moremo poljubno prilagajati plačnega sistema vsak mesec sproti. Prav 
tako zaradi velikosti podjetja ne moremo izpolniti vsake karierne želje, dokler nismo 
prepričani, da je oseba pripravljena za prevzem pozicije, kajti pri nas se vodijo projekti, ki so 
večmilijonski in je dosti težje postati vodja projekta kot pri kakšnem dobavitelju, ki ima 50 
zaposlenih. Zato lahko tudi nekateri zelo motivirani zaposleni zapustijo podjetje in se 
odločijo za nadaljevanje kariere pri kakšnem drugem, manjšem podjetju, ki ima prav tako 
svoje pluse in minuse. Velikokrat se nam tudi zgodi, da zaposleni pride nazaj, ko vidi 
življenje drugje in vidi, da ni nujno, da je tam trava bolj zelena. Ta dva razloga sta torej tista, 
ki sta ključna: plačni sistem in premišljena ter sistematično izdelana metoda karierne poti, ki 
se ne more vedno prilagajati posameznikovim željam. 
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NAČINI PRIDOBIVANJA KADROV  
 
6. Katerih načinov pridobivanja kadrov se podjetje ne poslužuje pa načrtujete, da se jih 
v prihodnosti bo posluževalo? 
 
Slabo se poslužujemo določenih, kot je npr. sodelovanje s fakultetami, kjer bi sistematično 
lahko delali pregled že v drugem letniku – določeni ''benchmarki'' imajo to dosti bolje 
izdelano. Tudi socialna omrežja in ''voice of the friend'' bi lahko bolje izkoristili oz. ju 
moramo izkoristiti v večji meri kot danes. Slednjega smo se v bistvu v preteklosti zelo veliko 
posluževali, a smo ugotovili, da dobimo na nabor vedno najboljše kandidate, a takšne, ki jih 
naši zaposleni že poznajo. Velikokrat so naši zaposleni pripeljali v hišo študenta, ki je bil po 
določenem času tako dober (poznal je informacijski sistem, procese, ljudi, odnose), da nismo 
iskali novega zaposlenega in zato nismo šli skozi normalen proces iskanja in pridobivanja 
novega kadra. Iz tega razloga smo morda nekoliko pozabili na procese iskanja kot jih 
potrebujemo danes, ko štirje iščemo eno osebo in jo hočemo prepričati, da smo mi najboljši, 
prav tako pa za to porabimo sorazmerno malo denarja. Mi smo namreč podjetje, ki investira v 
najboljši stroj, medtem ko v samo rekrutacijo morda vložimo nekoliko premalo, sploh glede 
na situacijo, ki vlada danes. Posledica množičnega ''voice of the friend'' nam je prinesla tudi 
situacijo, ko smo imeli v skupini preveč podobne ljudi z enakim razmišljanjem, ki niso bili 
pripravljeni na določene spremembe in novosti, ravno zato smo začeli s programom Sourcing 
Young Potencials. Specifika našega podjetja je namreč tudi, da zelo velik delež ljudi pride k 
nam na začetku njihove kariere, kajti na takšen način Bosch funkcionira že vseh 130 let. S 
trga dobimo ljudi, ki so ravno iz šole, lahko tudi še z nezaključenim izpitom, ki ga končajo 
medtem ko so že pri nas in z njimi nato rastemo skupaj. Ker pa je zelo pomembno, da imamo 
danes na izboru zelo veliko širino, smo to želeli malce spremeniti in uvedli ta program. Glede 
socialnih omrežij in tega, kako se jih oz. se jih ne poslužujemo, lahko dodam, da že to, da 
sem predsednik Gospodarske zbornice Slovenije je na nek način blagovna znamka podjetja in 
lahko osebno delim preko Linkedina določene informacije o pomembnosti našega podjetja in 
o priložnostih, ki jih nudimo diplomantom, da si ustvarijo fantastično karierno pot. Delati v 
tako trajnostno naravnanem podjetju, kot je Bosch, ki je med drugim najboljši v Evropi, tako 
po načinu dela kot po odnosih, je izjemna priložnost, da se posameznik osebnostno in 
karierno odlično razvije, a informacije in dobro besedo o tem bi lahko vsekakor še bolje 
komunicirali navzven, bolj poudarili in bolj izkoristili kanale, ki so nam na voljo. Če postaneš 
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del Boscha imaš stabilno in varno zaposlitev, kar tako v državni upravi kot pri kakšnem 
privatnem podjetju ni zagotovitev. Tudi izobraževanj nikoli ne manjka, pa tudi če niso strogo 
namenjena delovnemu področju. Imamo skratka ogromno stvari, ki bi jih morali znati bolje 
predstaviti – takrat bi imeli vrsto kandidatov, problem iskanja kandidatov pa bi imeli drugi.  
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PRILOGA Č – Odgovori na anketni vprašalnik za potencialne kandidate za zaposlitev 
 
OSNOVNI PODATKI 
 
Tabela Č.1: Spol, potencialni kandidati 
 
 
Tabela Č.2: Starost, potencialni kandidati 
 
 
Tabela Č.3: Smer izobrazbe, potencialni kandidati 
 
 
Tabela Č.4: Oblika dela, potencialni kandidati 
 
 
 
 
1. Spol: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Moški) 24 63%
2 (Ženski) 14 37%
Skupaj 38 100%
2. Starost: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (18-23 let) 21 55%
2 (24-29 let) 16 42%
3 (30-35 let) 1 3%
4 (36 in več let) 0 0%
Skupaj 38 100%
3. Smer vaše izobrazbe: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Strojništvo) 9 24%
2 (Mehatronika) 6 16%
3 (Elektrotehnika) 7 18%
4 (Računalništvo, informatika) 8 21%
5 (Fizika) 3 8%
6 (Tehnologija polimerov) 2 5%
7 (Drugo:) 3 8%
Skupaj 38 100%
4. Katero obliko dela opravljate v podjetju 
BSH hišni aparati d.o.o. Nazarje? (V kolikor 
sploh ne opravljate dela v podjetju BSH hišni 
aparati d.o.o. Nazarje TO VPRAŠANJE 
IZPUSTITE!)   
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Vajeništvo.) 0 0%
2 (Študentsko delo.) 7 78%
3 (Študentsko prakso.) 0 0%
4 (Sem štipendist.) 2 22%
Skupaj 9 100%
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ODSOTNOST MOTIVATORJEV  
 
Tabela Č.5: Glavni razlogi za odhod iz podjetja, potencialni kandidati 
Kaj bi bili po vašem mnenju glavni 
razlogi za vaš odhod iz 
podjetja? Naštejte največ tri stvari. Frekvenca 
Slabi odnosi 25 
Pritiski, preobremenjenost 6 
Mobing 2 
Slabo plačilo 16 
Nezanimivo delo 12 
Slabe delovne razmere 4 
Neprilagodljiv delovni čas, 
opravljanje nadur 2 
Nenapredovanje  4 
Drugo:  
- Razdalja  
- Selitev  
- Nekompetentnost vodstva 3 
 
Tabela Č.6: Prihodnost v podjetju, potencialni kandidati 
 
 
NAČINI PRIDOBIVANJA KADROV 
 
Tabela Č.7: Pisanje diplomskih, magistrskih nalog v podjetju, potencialni kandidati 
Ali ste ali pa trenutno na primeru podjetja BSH hišni aparati d.o.o. Nazarje pišete 
seminarsko, diplomsko ali magistrsko nalogo? 
Odgovori Frekvenca 
1 (Da.) 6 
2 (Ne.) 3 
Skupaj 9 
 
 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Da.) 6 67%
2 (Ne.) 3 33%
Skupaj 9 100%
Ali se v prihodnosti vidite v podjetju BSH hišni aparati d.o.o. Nazarje?
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Tabela Č.8: Načini pridobivanja kadrov, potencialni kandidati 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Stik s šolo/fakulteto (predstavitev podjetja, 
spletna stran šole, karierni center).) 1 11%
2 (Kadrovska štipendija.) 2 22%
3 (Internetna stran podjetja.) 1 11%
4 (Zunanja agencija za zaposlovanje.) 0 0%
5 (Headhunting.) 0 0%
6 (Spletni portali za zaposlitev 
(strojništvo.com, mojedelo.com).) 1 11%
7 (Družbena omrežja (Linkedin).) 0 0%
8 (Zavod RS za zaposlovanje.) 0 0%
9 (Neformalno povpraševanje (priporočila 
prijateljev, ''kar poslal(a) sem prošnjo'').) 4 44%
10 (Drugo:) 0 0%
Skupaj 9 100%
Na podlagi katerega izmed spodaj naštetih načinov pridobivanja kadrov, ste izvedeli za prosto delovno mesto v podjetju BSH hišni aparati 
d.o.o. Nazarje? Možen odgovor je lahko samo eden.
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PRILOGA D – Odgovori na anketni vprašalnik za zaposlene v BSH Hišni aparati d.o.o. 
Nazarje 
 
OSNOVNI PODATKI 
 
Tabela D.1: Spol, zaposleni 
 
 
Tabela D.2: Starost, zaposleni 
 
 
Tabela D.3: Smer izobrazbe, zaposleni 
 
 
 
Tabela D.4: Čas zaposlitve, zaposleni 
 
 
 
1. Spol: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Moški) 23 85%
2 (Ženski) 4 15%
Skupaj 27 100%
2. Starost: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (18–23 let ) 1 4%
2 (24–29 let) 19 70%
3 (30–35 let) 4 15%
4 (36 in več let) 3 11%
Skupaj 27 100%
3. Smer vaše izobrazbe: 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Strojništvo) 12 44%
2 (Mehatronika) 0 0%
3 (Elektrotehnika) 8 30%
4 (Računalništvo, informatika) 3 11%
5 (Fizika) 0 0%
6 (Kemija) 0 0%
7 (Tehnologija polimerov) 1 4%
8 (Drugo:) 3 11%
Skupaj 27 100%
(Drugo: )
Odgovori Frekvenca Odstotek
logistika 2 7%
kemijska tehnologija 1 4%
Skupaj 3 11%
4. Ali ste v podjetju BSH hišni aparati d.o.o. 
zaposleni 5 ali manj let? 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Da, 5 let ali manj.) 27 100%
2 (Ne, več kot 5 let. ) 0 0%
Skupaj 27 100%
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MANJKAJOČI MOTIVATORJI PO MNENJU ZAPOSLENIH 
 
 
Tabela D.5: Glavni razlogi za odhod iz podjetja, zaposleni 
Kaj bi bili po vašem mnenju glavni 
razlogi za vaš odhod iz 
podjetja? Naštejte največ tri stvari. Frekvenca 
Plačilo 15 
Slabi odnosi 9 
Nezanimivo delo 9 
Nenapredovanje 7 
Drugo:  
- Parkirni prostor  
- Pogodba za določen čas  
- Neustrezen delovni čas  
- Bolezen  
- Razdalja  
- Pregorelost  
- Neodobrena izobraževanja 
zunaj podjetja 7 
 
Tabela D.6: Prihodnost v podjetju, zaposleni 
 
 
NAČINI PRIDOBIVANJA KADROV 
 
Tabela D.7: Opravljanje študentskega dela, zaposleni 
Ali ste pred zaposlitvijo v BSH hišni aparati d.o.o. opravljali tudi študentsko delo ali 
katerokoli drugo obliko dela s plačilom preko študentske napotnice? Možnih je lahko več 
odgovorov.   
Odgovori Frekvenca 
Da, vajeništvo. 1 
Da, študentsko delo. 11 
Da, študentsko prakso.  7 
Ne. 13 
SKUPAJ 27 
 
 
 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Da.) 15 56%
2 (Ne.) 1 4%
3 (Ne vem.) 11 41%
Skupaj 27 100%
Ali se čez 5 let vidite v podjetju BSH hišni aparati d.o.o. Nazarje? 
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Tabela D.8: Pisanje diplomskih, magistrskih nalog v podjetju, zaposleni 
Ali ste na primeru podjetja BSH hišni aparati d.o.o. pisali seminarsko, diplomsko ali 
magistrsko nalogo? 
Odgovori Frekvenca 
1 (Da.) 4 
2 (Ne.) 23 
Skupaj 27 
 
Tabela D.9: Načini pridobivanja kadrov, zaposleni 
 
 
Odgovori Frekvenca Odstotek
1 (Neformalno povpraševanje (priporočila 
prijateljev, ''kar poslal(a) sem prošnjo'').) 4 15%
2 (Stik s šolo/fakulteto (predstavitev podjetja, 
spletna stran šole, karierni center).) 3 11%
3 (Kadrovska štipendija.) 2 7%
4 (Internetna stran podjetja.) 2 7%
5 (Zunanja agencija za zaposlovanje.) 3 11%
6 (Headhunting.) 2 7%
7 (Spletni portali za zaposlitev 
(strojništvo.com, mojedelo.com).) 8 30%
8 (Družbena omrežja (Linkedin).) 0 0%
9 (Zavod RS za zaposlovanje.) 0 0%
10 (Drugo:) 3 11%
Skupaj 27 100%
Na podlagi katerega izmed spodaj naštetih načinov pridobivanja kadrov, ste izvedeli za prosto delovno mesto in se zaposlili v podjetju BSH 
hišni aparati d.o.o.? Možen odgovor je lahko samo eden.
Odgovori Frekvenca Odstotek
bil sem študent predzaposlitvijo 2 67%
študentski servis 1 33%
Skupaj 3 100%
